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تصدير 

الحمد لله رب العالمين » والصلاة والسلام على أشرف المرسلين » سيدنا محمد وعلى آله 
وصحبه وسلتمء أما بعد .... 

يهدف هذا الشروع إلى دراسة صيغ المعاملات المصرفية » والاستمارية » والمالية 
المستخدمة فى المؤسسيات الإسلامية ونخاصة فى البنوك وشركات الاستثمار . 


١‏ ويتمثل نتاج هذا اللشروع فى عدد من البحوث التى يغطى كل منها ناحية أو موضوعا 
ممددا من الصيخ التنى تنظم.علاقات هذه الموسسات سواء أكانت مع غيرها من الأفراد 
واللؤوسسات الأخخرى أم فى جحانب استخداماتها للأموال المتاحة لما ء أم فى جانب الخدمات 
الأحرى غير التمويلية التى تقوم بها » ويقدر مبدئيا أن يصل عدد البحوث المطلوبة إلى حوالى 4٠‏ 
دنا تغطى النواحى التالية : 

-١‏ فى جانب موارد أموال الموسسة تخصص عدة أبحاث لرأس امال الفردى والذى يأحل 
شكل شركة رأسمالية أو تعاونية أو شرعية وكذلك فى صورة رأس المال المسائد . 

؟- كما تخصص عدة أبحاث لكل من أنواع الودائع الحارية وحسابات التوفير والودائع 
الاستثمارية العامة والختصصة سواء بقطاع أو إقليم مشروع معين » وتقدر بحوث هذا اجمال 


- فى جانب استخحدامات الموسسة للأموال امتاحة لما تخصص عدة موث لكل دوع 
من هذه الاستخدامات سواء فى ذلك مايتم على الصعيد امحلى » أو مايتم فى السوق الدولية ؛ 
وتشمل صيغ الشاركة والضاربة والبيع لجار بكافة صورها والتى لاداعى لتفصيلها هنا » 
وتقدر بحوث هذا امال بخمسة عشر بحثا . 

وفى جانب الخدمات غير التمويلية التى تقوم بها هذه المؤوسسات تخصص أبحاث لكل 
نوع من أنواع هذه الخدمات مثل إصدار » وبيع » وصرف الشيكات السياحية ؛ وإصدار بطاقات 
الانتمان » وصرف العملات الأجنبية » وتحويل الأموال سواء إلى عملتها أو إلى عملة أحرى ؛ 
وإصدار الشيكات المصرفية سواء بالعملة امحلية أوبعملات أحرى » وإصدار الضمانات الصرفية ؛ 
فتح وتبليغ وتنبيت الاعتمادات المستندية » وشراء وبيع الذهب والفضة والمعادن النفيسة » وفتح 
الحسابات الخارية بالمعادن النفيسة» وإصدار شهادات الودائع بها » وقبول تحصيل سندات الدفع 
والأوراق التجارية » وتأسيس الشركات وطرح الإسهم للاكتتاب وتقديم الخدمات الإدراية 


ا 


للشركات القابضة » وشراء وييع وحفظ وتيصيل أرباح الإسهم لحساب العملاء؛ وتقديم 
الاستشارات فيما يتعلق باندماج الشركات أو شرائها » وإدارة العقارات لحساب العملاء وإدارة 
الأوتاف وتنفيذ الوصايا » وقبول الأمانات » وتأحير الخزائن الحديدية » ونحدمات المترائن اللياية ) 
ودراسات الحدوى الاقتصادية » وتقديم حدمة الاستعلامات التجارية » والعزتييات التأمينية » 
والاستشارات الضريبية » والخدمات القانونية » وحطابات: التغريف » وتحصيل القوائم التجارية 
لصالح العميل » وأية أنشطة أخخرى مما تقوم به البدوك فى بحبالات البحث والتدريب والأعمال 
الاحتماعية والخيرية . 

وتجحمع بعض هذه الأنشطة وفقا لطبيعتها فى بحوث موحدة , بحيث لايتجاوز عدد 
البحوث فى هذا انحال عشرة بوث . 

ويشترط فى كل من البحوث الطلوبة فى هذا المشروع أن تغطى عناصر معينة على وجحه 
التحديد هى : ْ 

- وصف للوظيفة الاقتصادية للعقد أو العملية أو النشاط موضوع البحث » أى للفائدة 
الستهدفة من كل منها . 1 

- وصف تمليلى للإطار القانونى للعقند أو العملية أو النشاط » أى للأحكام القانرنية 

الوضعية التى تحكم كلاً منها وتنظمها . 

- يبان الحكم الشرعى للعقاد أ و العملية أو النشاط » فإن كان الحكم الشرعى هو الإباحة 
بصورة مبدئية -ولكن يشوب العقد أو العملية أو النشاط بعض الخالفات الشرعية الحزئية- 
فينبغى أن دي شتمل البحث بيانا بالتعديلات أو التحفظات المقترح إدخالها لإزالة الاعتراض الشرعى» 
وكذلك بحث مدى قبول هذه التعديلات للتطبيق من الناحية القانونية الوضيعية التى تحكم العذلية . 


- أما إذا كان الحكم الشرعى هو الحرمة من الناحية للبدئية وتعذر تصحيحها شرعيا 
باجراء تعديلات أو تحفظات » فينبغى أن يُشمل البحث اقتزاح البديل القبول شرعاً والذنى يودى 
نفس الوظيفة الاقتصادية للعقد أو العملية أو النشاط ؛ وكذلك بحث مدى قبول هذا البديل 
للتطبيق من الناحية القانونية الوضعية التى تحكم العملية . 
- ينبغى أن يشتمل البحث كذلك على نموذج أو نماذج لصيغة العقد البديل القترح كما 
فى البند السابق أعلاه أو التعديل للقتزح كما فى البند الذي يسبقه » مع توضيح إجمالى للإطار 
القانونى الوضعى القبول شرعاً » مع الإحالة إلى رقم القانون ورقم امادة ما أمكن » » كما يوضح 


سن أ مسله 


تفصيلا الأحكام الشرعية » مع بيان الدليل الشرعى والرحع الفقهى موضحا بالطبعة والجزء 
والصفحة . 

-ونظراً لتعذر القيام بهذه البحوث بصورة شاملة لجميع اللرسسات المصرفية والامستثمارية 
والمالية والإسلامية فى جميع البلاد فيكتفى بإحراء البحوث بصورة مقارنة على أساس التقائى 
لدولتين أو ثلاث أو أربع » ويراعى فى اخختيارها أن يكون إطارها القانونى ممثلا لدموذج معين من 
العقد أو العملية أو الدشاط موضوع البحث . 

ويراعى فى انختيار هؤلاء الأفراد التختصصات الصرفية والقانونية والشرعية 

- واتبع العهد العالمى للفكر الإسلامى منهجاً » حرص فيه على تصروج الأجحاث بشكل 
علمى جيد » فتم تشكيل لحنة ضمت فى عناصرها أساتذة من الجامعات فى مختلف التخصصات 
الاقتصادية والمحاسبية والإدارية و الشرعية » يمجانب عدد من النبراء المصرفيسين فى الصارف 
الإسلاميةء وذلك لمناقشة مخططات الأبحاث المقدمة من الباحفين وتقديم الاقتراحات العلمية الدقيقة 
لهم » حتى تخرج البحوث فى النهاية متضمنة الجوانب النظرية والتطبيقية للمصارف الإسلامية . 

- بعد إقنام هذه الإبحاث » يعهد.عراجعتها وتحكيمها إلى أشخخاص أو هيئة » وغالبا كان 
يتم تحكيم البحث من أكثر من شخص . 

والبحث الذى ين أيدينا من بحوث ساسلة هراسات فى الاقتصاد الإسلامى » وقد 
اجتهد الباحث فى أن يخرج بالصورة المشرفة » وأملنا أن ينتفع الباحثون بهذه الدراسات فى مجال 
الاقتصاد الإسلامى » وأن يساهم هذا البحث فى دعم مسيرة المصارف الإسلامية ودعم حطواتها 
الحادة فى بناء الاقتصاد الإسلامى والسعى دوماً نحو الرقى والتقدم للأمة الإسلامية » وآخعر دعوانا 
أن الحمد لله رب العالمين . 


أ. د. على جمعه محمد 


المستشار الأكاديعى للمعهد العالمى للفكر الإسلامى 
(مكتب القاهرة) 


المقدمة 

إن أى منظمة من منفلمات الأعمال ينبغى أن تتغير » حيث أن التغير سنة من سئن الحياق» 
كما ينبغى أن يكون التغير غنططاً . والبنك الإسلامى ليس اسيناءٌ من ذلك » حيث يجب أن 
يأل بالتخطيط » خاصة التخطيط من المنظور الإسلامى » والذى يستهدف تميق أهداف 
التنمية الإسلامية فى حفظ الدين والنفس والعقل والنسل والال » وكذا الالتزام بأولوية التدمية ؛ 
أى بالضروريات » ثم الحاحيات » ثم التحسينات » وباتباع أيسر السبل لتحقيق الأهداف... 
«إيريد ا لله بكم البسر ولايريد بككم العسر 2(4 , 
أولا : مشكلة البحث : 

لم تحظ وظيفة التخطيط فى.البنوك الإسلامية .ما نستحقه من أهمية » حيث تفتقد هذه 
البنوك إلى الروّية المستقبلية البعيدة المدى » وامتمئلة فى : رسالة البننك » أو فسى الاهداف 
الاسترائيجية » أو الأهداف المتوسطة المدى » ويكاد يقتصر الأمر على الرؤية القصيرة للدى » 
وذلك لمدة سئة مالية واحدة .20 ناهيك عن افتقاد تلك الموازنة السنوية إلى المرونة وكذا افتقادها 
إلى الإعداد الصحيح القائم على أساس التوزيع الاحتمالى » ويعنى ذلك أن إدارة البنورك الإسلانية 
لاتعترف بالطبيعة المستمرة للتختطيطء ولاتعتزف بالإتحاه نحو التختطيط الاستراتيجى » والاقتصار 
فحسب على التخخطيط التكتيكى أو اللحارى » كما ييل أكثر إلى "الإدارة بالأزمة " أكثر من 
الميل إلى " الإدارة بالأهداف 8480"؛ ما يعنى بالتسالى ضعف العملية ار: قابية لتصحيسح 
الانخرافات» أو حتى لترشيد العملية التخطيطية ذاتها داحل البسك » وكذا عدم تحقيق الفعالية 
التنظيمية » والتأثير سلب على العملية الإدارية بشكل شامل . 


ثانيا : أهداف البحث : 
يهدف هذا البحث إلى تحقيق مايلى : 
-١‏ استعراض مفهوع ومهزايا العملية التتحطرطية فى المصارف الإسلامية . 


- الككشف عن المعايير والمقايس التى يمكن استخدامها فى تقييم العملية التخطيطية فى 
المصارف الإسلامية . 


)١(‏ سورة البقرة آية هما ء 
(؟) على ميل للثال انقاري السنوية بنك فيصل الإسلامي. 


٠ توضيح علاقة التفاعل بين العملية التخنطيطة والعملية الإدارية فى البنك الإإسلامى‎ - ٠+ 
: ثالثا : فروض البحث‎ 

يتمشل الفرض الأساسى للبحث فى أن إدارة الصارف الإسلامية لم تهتم بالعملية 
التخخطيطية » ثما أدى إلى غيبة !أعايير والمقابيس التى تمكم ممارسة.الإدارة للوظيفة التخطيطية فى 
البنبوك الإسلامية ؛ وأدى بالتالى أما إلى عدم تقييمها على الاطلاق © أو فى أحسن الأحوال عدم 
تقييمها على الحو الصجيح . 
رابعا : منهج البجث : 

سيعتمد الباحث على الدراسات النظرية والمكتبية والتى تعرضت إلى العملية التخخطيطية 
بصفة حاصة والعملية الإدارية بصنة عامة » مستخدياً قي ذلك أهم المراجع. سوا اء الأحنبية أو 
العربية التى تعرضت لهذا الحانب » مع الاستعانة بصفة نخاصة بالأدبيات التى تعرضت للأبعاد 
خامسا : محتويات الدراسة : 

تشتمل الدراسة - مفلاف المقدمة والنتائج والتوصيات - على ثلاثة فصول : 

القصل الاول : ويناقش أهمية ومكونات العملية التختطيطية فى البنوك الأسلامية . 

القتصل الثالى : فينافش علاقة التفاعل بن العملية التخمطيطية والعملية الإدارية فى البنكُ 

الإسلامى . 
الفصل الثالث : فيدور حول المداحل المعيارية والقياصية لتقييم العملية التخطيطية فى 
1 المصارف الإسلامية .وغنختم الدراسة بالمراجع . 


9م 


الفصل الأول 


أهمية ومكونات العملية التخطيطية 
فى البنوك الإسلامية 


الفصل الأول 
أهمية ومكونات العملية التخطيطية 
فى البنوك الإسلامية 
تعتبر العملية التخطيطية ذات أهمية قصوى .» باعتبار أن التخطيط كشل أهم مكونات 
فل راي .رت رن تسل ستنات سداد نابل نوما ينوم ولك فى اذ 
تعمل وفقا مخطة تتضمن أهدافاً تسعى لتحقيقها ٠‏ 
وإذا كان للتخطيط معان عديدة فما يهمنا منها هو مايتم 50000 الأعمال من 
تحديد للأنشطة » وتقدير للموارد » واحتيار لسبل تحقيق الأهداف كما أن "التخحطيط " و 
"الخماط" ليسا مترادفين » فالتخطيط عملية مستمرة لاتنتهى على الإطلاق » حيث لايمكن أن 
نصل لمرحلة نقول فيها : إن التخمطيط قد انتهى » أما "الخطة" فهى محصلة العملية التخطيطية » 
وينبغى إعدادها بحيث تكون.هرنة لأية تغييرات مستقبلية » و"الخطة" ليست انتج النهائى للعملية 
التخمطيطية » ولكنها "تقرير فترى" » حيث إن المهدف النهائى للجهود التخطيطية هو النتائج 
المستهدف تحقيقها » وحتى هذه النتائج. ماهى إلا خطوة غير نهائية 5160 سقعامة لتحقيق 
الأهداف الطويلة الأحل للمنظمة » ولذا فإن النتائج الخققة بعد فترة فصيرة من الزمين -سنة 
مثلا- ماهى إل 'عوائد مبكرة" على تقدم الإدارة نحو الأهداف البعيدة للدى0©. 
أولا : العوامل التى أدث للاهتمام بالتخطيط فى المصارف عامة والمصارف 
الإسلامية خاصة : 
جاء التخخطيط يمفهومه العلمى متأخراً بالتسبة للبنوك » ويرجع ذلك 00016 
أن البنوك قد جحت فى الماضى فى ممارسة نشاطها وتحقيق أرباح مرضية دون الحاجة للقيامٍ 
بالتسطيط » وقد ساعدها على ذلك ظروف التوسع الاقتصاذى بعد الحرب العالية الثانية » فضلا 
عن تطور النظم النقدية » والتى أدت إلى قيام نظم حمائية تتعلق بخروج ودخحول الأموال من والى 
الدول المختلفة » وتتمثل أهم العوامل التى أدت إلى الاهتمام بالتخطيط فى الصارف فيما يلى0©: 


.1١5141١8ص‎ » 1591 د / محمد سويلم : أساسهات الإدارة , القاهرة : داز النهضة لعربية»‎ )١( 
» د / محمد سويلم » إدارة الصارف التقليدية » والصارف الإسلامية  مدخل مقارن القاهرة: دار اأنهضة للصرية‎ )1( 
, 114 لامة ا صلت‎ 


هماه 


أ- بدأت المنفلمات الحتاحة إلى تمويل - والتى تغمل فى ثنتلف الأنشطة الاقتصادية- فى 
الاعتماد على التمويل الذاتى سواء من الأرباح الحتجزة أو الاحتياطات أوالأسهم العادية . بعد أن 
كانت تعتمد أساسا على البنوك فى توفير التمويل اللازم لها + 

ب- أدى نمو سوق الال فى معظم الدول إلى أن تستثمر منظمات الأعمال مواردها فى 
ذكرين عفظة للأراق للقي تدر يران ايا 8 0 
أو الإستدمارء أو الموارد . 

ج.- ضرورة تلاؤم نشاط البنو ك مع الأنشطة الائنصادية الأرى . حيث يرتبط نشاطها 
بالحركة الدائرة فى امجتمع اقتصاديا واحتماعيا وتكنولوحيا ...الخ » وبالتالى اذا كانت هذه 
الأنشطة ذات اهتمام بالتخطيط للمستقبل » فلا يجب على البنوك أن تهمل النشاط التختطيطى » 
وذلك لمسايرة اتحاهات وتطورات القطاعات الأخرى فى الجتمع ٠‏ 

د- يهدف التخطيط إلى استخدام عناصر الإنشاج أفضل استخدام ممكن », تتمفئل هذه: 
العناصر هْ فى المصارف فى : العمل » والمؤارد المالية » والتوطيف بتقسيماته » ولذا مد أن التخمطيط 
الصرفى لايهتم بعلاقة البنك مع التغيير فحسب » ولكنه يهدم أيضاً بالعلاقات الداخلية مع 
العناضر الأساسية والمتفاعلة معاءلتحقيق أهداف البنك . ' 

هذا وإذا كانت اللصارف الإسلامية تتحمل مسكوليات أوسع تتطلبب الاضطلاع بها 
الأخحذ بالعملية التخطيطية » هما يجعل لهذه العملية أهمية فصوى في المصارف الإسلامية » ومن 
أهم هذه المستوليات ما يلي 00 ش 

: المسئولية العقائدية والسلوكية‎ -١ 

وتتمثل في تعميق المبادئ الإسلامية لدى العاملين والتعاملين مع الصرف » وتطهير 
للعاملات الصرفية من المفاسد الي وردت للبلاد الإسلامية من النظام الربوي. 
؟- المستوية المالية والاقتصادية : 


وتتمثل في توفير السيولة اللازمة لتمويل الشروعات الاقتصادية » وتوحيه الاستثمارات 
نحو الشروعات المختارة وفق العايير الاقتصادية والاحتماعية لتحقيق أقفضى عائد اقتصادي 


3 » د /عوف محمد كفرأوي » النقد وللصارف في النقلام الإسلامي؛ الاسكندرية : دار الخامعات المصرية ؛ ص4"‎ )١( 


واجتماعي ممكن » ليس نقط في الأحل القصيرء يل في الأحل الطويل,أيضاء مع تيقيق عاد 
مرض لأصحاب راس امال ؛ ليحفزهم ذلك على اسّتئمار أموالهم ف المصرف الإسلامي. 


#- المسئولية الاجتماعية : 
وتتمئل في تحقيق التكافل الاجحتماعي عن طر يق الأط بنغلام الركاة'. 
4 - مسئولية الداعية الإسلامي : 


طالما أن الصرف الإسلامي يعمل اسم الإسلام فيجب أن كون تموذحا طيبا ؛ صالحا 
لتمثيل الإسلام ميلا صحيحا ء ولذا فعليه مسئولية الدعوة الإسلامية' من عختالال سلوكه 
ومعاملاته » وأيضنا من جلال المبسابمدة على نشر صورة:الإسلام الحقيقية والناصعة مع منن يتعامل 
معهم . 

وبالنظر إلى تلك المسئوليات +حد أنها متداخخلة معا حيث يصعب الفصل ينها » كما يتمم 
بعضها بعضا » وبالتالي ينبغي أن يقوم بها في الصرف الإسلامي في إطار متوازن ؛ حيث تحدد 
النصائص المميزة لها . 


ثانيا : مكونات | لعملية التذ لتخطيطية<١)‏ : 


المنظمة ‏ وهي مشروع تحت الدراسة ‏ أن الملاك والديرين يرفضون بعض البدائل قبل الاستقرار 
على البديل الذي تم احتياره ) وتتمثل عملية التخطرط في النظمة فيما يلي : 


أ- فحص دراسة البيئة الخارجية : ككستشسدرقء 5 تماد سحام جم 
وذلك بإِخْليل وفحص المنظمة في البيهة الخارحية » وتحليل النرص المتاحة للمنظمة في 
تلك البيئة . 


وكذا التعرف على التهديدات الى قد تعوق جاح النظمة » ومكن القيام.مسح 
للمستهلك أو للتعامل مع المنظمة للاطمئنان إلى وجحود طلب كاف على متتجات أو تحدمات 
المنظمة . ش 


: صمقدمآ كتاوع! 101 عنتوقمدة7 - الدع مسفاةا بنامسسهة© .1 متنتودة1(31) 
. 51-59 . 122 , 1988 ر عمط ممعوظ لمة تلتق 


اا 


ب - تحديد نقاط القوة والضعف داخل المنظمة : 
معدي لص ١١١‏ لدع كاعد اك لعصمنا تمدع 2 ) 
من المهم تعديد نقاط القوة في امنفلمة » ومن أمثلة نقاط القوة :الخبرة الماضية في جمال 
نشاط المنلمة » ووحود الكوادر الإدارية والفنية الكفءء أما نقاط الضعف واليٍ ينبغي التعرف 
عليها بدمّة فقد تتمثل في : عدم وحود التمويل الكافي مثلا . 
ى ل شحطة النظمة : محا دع متكس8ا 
يمكن أن. تسهم دراسة كل من البيئة الخارحية ونقاط القوة والضعف ف. المنظلمة في خطة 
المنغلمة » والي تعتبر مستندا عمليا يصف ما يلي : - 
-١‏ رسالة المنثلمة , 
؟- الأهداف طويلة الأحل ( والمخطط الاسيرائيجية لتحقيق تلك الأهداف ) . 
الأهداف قصيرة الأحل ( والخطط الاستراتيجية لتحقيق تلك الأهداف ) . 


4-- الاحتياحات من الموارد » وتخصيص استخخحداماتها . 

ونحد أن هذه العملية التخطيطية توجه بدقة جهود المنظمة » كما تساعد ملاك وإدارة 
النظمة في اقناع اموسسات التمويلية » لتقديم التمويل اللازم هماء بغرض تحقيق الأهداف 
الملوضوعة . 

هذا وبقدر تحايل الإدارة لكل مسن نقساط الضعسف 78/621365565 والفرص 
5عنانسخرهمم0 والتهديدات وأهعمط1 ونقاط القوة 5نلاعدعءاة والى تسمى كاه الا 


عا - 


دراسة البيئة اللنارجحية : دراسة البيئة الداحلية : 
-١‏ الفرص -١‏ نقاط القوة 
- التهدايدت 1- نقاط الضعف 


وضع الخخنطة من خبلال : 
١‏ - رسالة المنظلمة 
؟- الأهداف الطويلة الأحل والخطط الاسترائيجية 
“«-الأهداف القصيرة الأحل والخطط التشغيلية 
4- الاحتياحات من الموارد وتخصيص استخدماتها 


شكل )١(‏ 
العملية التخطيطية فى النظمة 


ونحد أن التهديدات والفرص تعتبر عوامل يئية خارحية ؛ وال يمكن للمنظمة سيطرة 
محدودة عليها » أما نقاط القوة والضعف فتمثل عوامل داحلية في المنظمة » وال للمنظمة - إلى 
حد كبير - سيطرة عليها » ومن المتوقع أن يكون كل من التهديدات ونقاط الضعف غير مرغوبي 
فيها من جانب المنظلمة » وأن تكون نقاط القوة والفرص مرغوبا فيها من حانب إدارة النظمة » 
ومع ذلك فققد تعتبر نقاط الضعف أحيانا مصدر القوة » مثال ذلك : لو كان للمنظمة فريق من 
.الديرين في سن الشباب ومحدودي الخبرات » فإن ذلك عثل نقطة ضعف » ولكنه في نفس 
لوقت قد يكون مصدرا للقوة لو جازوا دافعية أعلى للعمل » ولو التزموا عبد الرونة في تسيير 
العمل (الإدارة » وكذلك يمكن للتهديد أن يكون فرصة » فمثلا لو واحهت النظمة أزمة مالية » 
واليَ تمثل تهديدا لهاء فقد تمثل فرصة متاحة لما اذا اتخذت الإدارة قرارا واحراءات تصحيحية 
صارمة بحيث تواحه تلك الأزمة» وهو الأمر الذي قد لايحدث في ظل اللروف العادية » 
ويوضح الشكل الآتي هذه المكونات الأربعة 1 - كاوللا 


-١ 8- 


هرجة سيطرة الإدارة عليها 
داتحلية ويمكن ا خارحية ولابمكن السيطرة عليها 


شكل (") 
درحة سيطرة الإدارة ومدى رغبتها بالدسبة إلى نقاط الضعف 
والفرص والتهديدات ونقاط القوة 

هذا وباستعراض رسالة المسلم وأهدافه برسالة وأهداف غير المسلم ند أن هدف الكافر 
هو الدنيا » وليس له في الآخرة مطلب » بل هو منكر لما وغافل عنها » ولذلك يقول القرآن 
الكريم عنه :«إومن الداس من يقول ربئا آتنا في الدنيا حسنة وما له في الآخرة مسن 
خلاق(0). 

أما امسلم فهو في الدنيا في حذر يسعى فيها ويأخذ منها بالقدر السموح به من الشارع 
مستهدفا في ذلك رضوان الله وراحيا اليوم الآخرء ولذلك يصفه المولى حل شأنه : بإومنهم من 
يقول ربنا آثنا في الدنيا حسنة وفي الآخرة حسنة وقنا عذاب النار("). 

كما يتمثل ذلك ف نصح توم قارون لقارون :لإوابتغ فيما آناك الله الدار الآخمرة 
ولاتدس نصيبك من الدنيا 94). 

وبذلك نحد أن الحدف النهائي للكافر يتمثل في الدنيا بينما أن الهدف النهائي للمومن هو 
الآخحرة » ومعنى ذلك أن استزاتيجية المسلم والؤمن أكثر عممًا وبعدا عن استزاتيجية الكافر» وأن 
النفلرة طويلة الأحل بأهدافها الطويلة الأحل للمؤمن أكثر أمدا » وف نفس الوقت أوضح صورة 


مدىي الرغ غبة سس 
حانب الإدارة 


. 


. ١84 سورة آل عمران » الآية‎ )١( 
. 3٠١١ سورة لبثرة ؛ الآية‎ )1( 
. (؟) سورة القصصء الآية لالا‎ 


وأبين رؤية من النظرة القصيرة الأحل » وأهدافها بالدسبة للكافر؛ وهذا يعينٍ انعكاساتها على 
العملية التحطيعلية والأهداف الي تسعى تلك العملية لتحقيقها سواء كانت طويلة أو متوسطة أو 


قصيرة . 
هذاء وبالإسقاط على المصرف الإسلامي بد أن رسالة الصرف بمكن أن تكون أتعادها 

على النحو الآتي(21  :‏ 

١‏ الإسهام ف أن يكون اقتصاد الأمة الإسلامية اتتصاداً كفائياً » أي : لإغناء الأمة نسبيا عن 
غيرها . 

المساهمة في أن تومن لكل مسلم ء بل ولكل إنسان على الأرض الإسلامية حاجاته الأساسية 
من ملعم وملبس ومسكن وزوحة » ويؤكد ذلك قصة سيدنا عمر بن عبد العزيز- رضي الله 
عنه ‏ حين دخلت عليه زوحته عقب توليته الخلافة فوحدته ييكي فقالت : الشئع حدث »ء قال: 
لقد توليت أمر أمة محمد ففكرت في الفقير الجائع » والمريض » والضائع » والعري اجحهود » 
والقهور والظلوم » والغريب والأسير» والشيخ الكبير» وعرفت أن ربي سائلي عنهم جميعاً 2 
فخحشيت ألا تثبت لي حجة فبكيت . 

العمل على تعمير الأرض واستخخراج طاقاتها ء حيث الكون سخر للإنسان » ومن حق 
الإانسان أن يستفيد من كل ما في الكون » وأن إعمار الأرض هذه يسعى إليه الإنسان كهدف 
مرحلي للآخرة » وحض الإسلام على الإعمار لايعدله حض آنحرء وقد قال تعالى على لسان 
صالح عليه السلام : لإهو أنشأكم من الأرض واستعمركم فيها7() , كما أمر 
الرسول عَيُهِ من بيده فسيلة أن يغرسها في حالة قيام الساعة . 

؛ - تحقيق الاقتصاد القومي بصفة عامة والقوة العسكرية بصفة نحاصة » نحاصة وأن قضايا الحرب 
مرتبطة في عصرنا الحاضر بقضايا الاقتصاد ء وذلك تطبيقا لقوله تعالى : #وأعدوا لهم ما 
استطعتم من قوة ومن رباط الخيل ترهبون به عدو الله وعدوكم ‏ وآخرين من دونهم 
لاتعلمونهم الله يعلمهم294. 


)١(‏ سعيد حوى »ء الإسلام ؛ يروت » دار الكتب العلمية » ١4لاء‏ صم 0ءهة. 
(1) سورة هودء الآية "١‏ . 
() سورة الأتفال » الآية 5٠‏ . 


-91 ا - 


ه ‏ الإسهام نْ اقامة اقتصاد عادل لاضرر فيه ولاضرار » حيث يعتبر تُحقيق العدل من أهم قضايا 

الشريعة الإسلامية : «إوإذا حكمتم بين الناس أن تحكموا بالعدل3(7#»: والصور ال تنهي 
عن الضرر والاضرار ال أشار إليها الفقهاء كثيرة » ومنها : بيع المضطر وشراؤه . واستغلال 
أرباب العمل -حاحة العاطل للعمل » وانفاق أهل السوق على رفع أسعارهم » وتلاعب بعض 
الشركات في أسعار بيع منتحاتهم إلى الستهلكين . 

كما يمكن أن تتمثل الأهداف الاسترائيجية وال تمثل أساسا للأعداف المتوسطة والقصيرة 
الأحل فيما يلي("2: 

١‏ مسايرة المعاملات المصرفية لأحكام الشريعة الإسلامية » وأن يجد البديل الإسلامي 
لكافة العاملات لدفع الحرج عن السلمين :ا أفغير الله أبتغي حكما وهو الذي أنزل اليكم 
الكداب مفصلا("2 . 

١‏ - تنمية وتثبيت القيم العقائدية والخلق الحسن السوي لدى العاملين والتعاملين مع 
الصرف الإسلامي » وذلك لتطهير هذا النشاط من الفساد » لإأفمن أسس بنيانه على تقوي 
من الله ورضوان خير أم من أسس بنيانه على شفا جرف هار فانهار به في نار جهدم والله 
لايهدي القوم الظالمين»9©). 

ننمية الوعي الادخاري وتشجيع الاستثمار وعدم الاكتناز» وذليك بابجاد فرص, 
وصيغ عديدة للاستثمار تتناسب مع الأفراد والوسسات الختلفة . 

- تحقيق الأهداف لمختلف الفئات سواء كانت الفئات داحل الصرف أو خارحة» 
سواء كانت مساهمة فى رأسماله أو عاملة فى نشاطاته .... لم . 


٠‏ - توفير رؤوس الأموال اللازمة لأصحاب الأعمال من أفراد ومؤسسات » على أن 


. سورة التساىء الآية مه‎ )١( 

(؟) د. عوف محمد الكقراوى » اتقود وللصارف فى النظام الإسلامى » الإسكندرية . دار المامعات الصرية . بدون تاريخ 
نشر . ص5/8/117. 

(؟) سورة الأنعام » الآية 7١4‏ . 

(5) سورة الترية , الآية ١٠١8‏ . 


للا 


على أحكام الشريعة الإسلامية , فقال حل شأنه : #واعتصموا بحبل الله نيعا 
ولاتفرقوا 2174 وقال حل شأنه : «إوتعاونوا على البر والتقوى ولاتعاونوا على الإثم 
و العدو انيه( 7 

/ا - الساعدة فى تحقيق التنمية الاقتصادية والاحتماعية لمستوى الأمة الإسلامية بككافة 
السبل المشروعة وهى :التعاون الإسلامى وتقيق التكافل الاحتماعى . 


هذا ويوضح الشكل الآنى تصورا للفئات التى. ينبغى أن يسعى المصرف الإسلامى لتحقيق 
مقاصدها 59): 


بيين الففات الي يحقق المصرف. الإسلامي مقاصدها 


٠١1 سورة آل عمران » الآية‎ )١( 

(؟) سورة للائدة ؛ الآية 0 . 

(1) بتصرف من د سيد الفوارى » موسوعة الاستثمار » الممزء السادس » القاهرة ٠‏ الاتحاد الدولى للبدوك الإسلائية » 
امذل ص ٠1154‏ 


سس لو 


الفصل الثانى 


العلاقة بين التخطيط والعملية الإدارية 


1 
الفصل الثانى 
العلاقة بين التخطيط والعملية الإدارية 
برسم التخطيط إطاراً للمنظمة ككل , حيث تمحدد النظمة نتائج ترغب فى تحقيقهاء 
وتدد الأعمال الضرورية اللازمة لتحقيق تلك النتائج » كما تسمح العملية التخطيطية الصحيحة 


الدميع الستويات الإدارية بالمشاركة فى بناء الثقة فى المنظلمة »حيث تعطى لكل فرد بعذا بعيد 
للدم 200 : ١‏ 
فق .١‏ 


أولاً : العلاقة بين التخطيط وتحديد الاهداف : 


يحدد التتحطيط الأهداف التنظيمية والوسائل الضرورية لتحقيق تلك الأهداف » ومن هذا 
النطلق فان التحطيط يعد تنظيمى ضرورى » حيث يتم من خخلاله وجود الإنشطة الإدارية » وفى 
مقارنة للمنظمات التى تخطط بتلك التى لاخطط تين أن القدر من النشاط التحطيطى فى المنظمة 
ومقدار الوقت المستنفدذ فى مناقشة أهداف المنظمة ووسائل تحقيق تلك الأهداف ....الخ» 
تساعد بقدر كير على التنبوء بإمكانية تحقيق الأداء العالى والنجاح الكبير للمنظلمة2»0. 
ويرى البعض”( أن التخطيط هو عملية وضع أهداف وتحديد كيفية تحقيقهاء 
والأهداف ولةه6© والأغراض عناناءهزا0 قد يستخدمان بالتبادل» ولكن فنيسا نجد أن 
"الأهداف" هى أعلى درجحة من "الأغراض" » باعتبار أن الأغراض هى أهداف فرعية 
ولومع_-نانرك» والتخطيط هو محاولة لإدارة المستقبل ٠.‏ 
هذا ومن المسلم به أن المنظمة قبل أن تقوم بالتخطيط فانها تضع أهدافا محددة تستهدف 
تحقيقها فى فترة زمنية معينة » وذلك عن طريق استخدام عناصر الإنتاج امتاحة فى المنظمة » 
'وبالإضافة إلى استخدام الأهداف فى العملية فان تحديد الأهداف يستخدم فى الرقابة وتقييم 
الأداىه كما يستخدم فى التنظيم والتتسيق والتوجيه »وفيما يلى توضيحا لتلك الأهداف 
5 00.1988) عل طندء1ط.ن).101000:10 ,اتاعسووع مسعالا تممتكا جنن1ن1) 
2١ 0 ٠‏ , . لله .02 , 011نتتلة©) .[ ستتتهالا(2) 
- ه50 : 10خ[ متتعصاعع مس081 كلقتدعدس , مضطن«آ.1 جع تلسفرة3) 
. 268 , 1990 , .00) وتشطعتاطنظ مسمحة117 
-97 لا 


- أنواع الأهداف2" : 

يمكن للمنفلمات أن تضع أنواعا منتلفة من الأهداف ؛ ويمكن أن تختلف الأهداف 
حسسب المستوى أو حسب محال ؛ أو حسب الزمن ودرجة العمومية والخصوصية . 

١‏ - أنواع الأهداف حسب المستوى : جد أن كل مستوى من مستويات الإدارة له 
أهدافه » فيوضع فى القمة الهدف العام ورسالة المنظمة » كما يتم تمديدها بواسطة محلس الإدارة » 
حيث يكون هذا الحدف العام هو سبب وجود المنظمة . وبمد أن أهداف الإدارة العليا هى تلك 
التى تعد الاسترائيجية » (وهى الخطط التى تمدد الاتّماه العام للمنظمة) » كما تحدد الإدارة 
الوسطى أهدافها أيضاء ومن المنطقى أن تتبع هذه الأهداف الاستراتيجية المحددة بواسطة الإدارة 
العليا » كما نحد أن للإدارة الدنيا أهدافها » وهى تتعلق بالدشاطات المرتبطة بوظيفة المدير فى هذا 
المستوى . 

؟ - أنواع الأهداف حسب لمجال الوظيفى : وهى الأهداف المرتبطة بكل بحال وظيفى 
فى النظمة » فنجد أن المديرين فى بحال التسويق يمكن أن يحددوا أهدافا للمبيعات , وللنمو فى' 
رقم المبيعات » وللمشاطرة فى السوق » ويمكن لمديرى العمليات وضع أهداف للتكاليف 
وللجودة ولمستويات المخزون السلعى » وتتمثئل الأهداف المالية فى العائد على الاستثمار والربحية 
وتعظيم ثروة اللاك » وترتبط أهداف الوارد الإنسانيةمعدل دوران العمل ويمعدلات الغياب. 
وتئمية العاملين وتطوير أدائهم » وقد تنضمن أهداف البحوث والتطوير والتجديدات 
والإنطلاقات الجديدة ٠٠‏ .وهكذاء كما بحد أنه يمكن تحديد الأهداف لكل ممال وظيفى عبر 
كل مستوى من المستويات الإدارية الختلفة . 


" - أنواع الأهداف حسب إطار الزمن ودرجة العمومية أو الخصوصية ودرجة 
الأهمية للمنظمة : حيث نجد أن معظم النظمات تحدد أهدافا طويلة ومتوسطة وقصيرة الأحل » 
وتنمثل درجة المنصوصية فيما إذا كان الهدف محدودا فى نطاقه أو عاماء ثم تحديد مرحة أهمية 
الهدف للمنظمة والتى ترتبط بعمومية الهدف من عدمه . ويوضح الشكل الآنى المدف من حيث 
هذى عموميته من عدلمه 


٠ 17 ٠١11 دء محمد سويلم + أساسيات الإدلرة مرجع سايق ص‎ )١( 


سب لا 


الأهداف الرئيسية محدد بشكل عام 


الأهدافف الفر عية 
50 عة من الأهداف الفرعية محددة على النحو التالى 
ا اشكلفف 0 
الأهداف -حسب درحة العمومية أو المخصوصية 
الهدف التنظيمى المدى الطويل الأحل 
العام والرسالة والأكثر عمومية 
أهداف الإدارة العليا الدى الطويل والأقل عمومية 
أهداف الإدارة المدى المتوسط والمعتدل 
الوسطى من حيث النصوصية 
أهداف الإدارة المدى القصير 
الدنيا والأكثر خصوصية 


أهداف أهداف الأهداف أهداف أهداف أخحرى البحوث 
التسو بق العمليات الالية الموا ارد الإنسانية وا التطو ير والاجتماعية 


الأهداف حسب احال الوظيفى 
شكل (ه) 


أنواع الأهداف وفقا للمدائحل المختلفة 


8 ا 


ب تسلسل الأهداف في مجال التخطيط : 

#تطلب عملية التخطيط الأهداف في عدة مستويات مختلفة » وفيما يلي تصورعملي 
لتسلسل الأهداف في التخخطيط الإداري . 

١‏ تتولى الدولة تعديد الأهداف القومية - الاقتصادية والاحتماعية - التى تسعى إلى 
تحمقيتها » مئال ذلك تحديد هدف مضاعفة الدحل القومى أو تنمية الدحل الفردى بنسب معيئة 
خلال فترة معينة , 

؟- تتولى كل وزارة ترجمة تلك الأهداف القومية إلى أهداف قطاعية لتحقيقها » سواء 
من خلال قطاع الأعمال العام أو الخاص . 

-٠‏ تثولى كل وحدة انتاحية تحديد الأهداف الخاصة بها على ضوء أهداف القطاع الذى 
تتبعه الوحدة . 

- ترحمة أهداف الوحدة الإنتاحية إلى أهداف خاصة بكل حرء من أجزائها (إدراة 
وقسم) » وكذا بالنسبة لكل فرد من العاملين . 

ج- التحديد الفعال للأهداف : | 
من الأهمية.بمكان تحديد الأهداف بفعالية » وبالتالى تحديد العوائق التى تعوق تحقيق تلك 
الفعالية عند وضع الأهداف » ومن أهم العوائق مايلى : 

-١‏ تحديد أهداف غير مناسبة : .معنى أن تكون الأهداف غير متوائمة مع الغرض من 
وحود النفلمة ورسالتها أو استراتيجيتها . 

- وضع أهداف غير قابلة للتحقيق :.معنى أن تكون الأهداف مستحيلة التحقيق » 
وبذلك ينتفى عنها أن تكون أهدافا تستحث التحدى » وبذلك ينتفى » عنها أنها حافز فعال . 

المغالاة فى التأكيد على الأهداف الكمية : لو كانت امتغيرات الحيطة مستقرة فمن 
امحتمل أن يجد المديرون أنه من الأفضل تحديد الأهداف كميا وبالتالى يمكنهم تحديد الدى الذى 
يمكن عنده تحديد تلك الأهداف » وفى نفس الوقت يكون من السهل المغالاة فى التأكيد على 
الأهداف الكمية .ومفال ذلك أن :"موسسة سيتى بنك" حددت لنفسها ثلاثة أهداف هى : 

- زيادة فى دخخلها مقدارها ١١‏ / سنويا (هدف كمى) . 

- زيادة فى العائد على صافى حق لللكية قدرها .٠١‏ ./: سنويا (هدف كمى) . 

- الوصول إلى أن يكون بنكاً دولياً (هدف وصفى) . 


عواك 


وعند قيام إدارة البنك بتقييم أدائه فإنهم سيميلون إلى التركيز على الهدفين الأولين 
باعتبارهما أيسر فى التقييم بالمقارنة بالهدف الثالث . 

4 - المغالاة فى التاكيد على الأهداف الوصفية : من ايسور الذهاب إلى أبعد مندى فى 
هذا الابّعاه » وتفلهر الشكلة فى تقييم تحقيق الهدف . فلو حددت منقلمة هدفا يتمثل فى سين 
معنويات العامل » أو فى تُنفيض التكاليف ٠‏ كيف سيتم تُعديد مدى تُعقق هذا المدف.؟ وكيف | 
يمكن قياس المعنويات ؟ وهل تخفيض التكلفة.ما مقداره 7/ يعتبر موشرا للنجاح؟ أو تُففيضها "7 
بنسبة 7١‏ / يكون أنضل ؟ وبذلك فان المغالاة فى تمديد الأهداف الكمية تقابلها المغالاة فى 
تمديد الأهداف الوصفية . 0 

ه- مكافأة الأهداف غير الفعالة : وذلك بعد التنفيذ والأداء لتحقيق تلك الأهدافب. 

*- عدم مكانأة الأهداف الفعالة : .معنى أنه يتم تحديد أهداف فعالة » ولكن. لايم 
مكافأة الأفراد المستولين عن ذلك رغم مابذلوه من حهود للرصول إلى تلك الأهداف(01, . 
ثانيا : العلاقة بين التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة : 

التخطيط هو نقطة البدء أو الوظيفة المبدئية » حييث تضع أسس الوظائف الإداربة 
الأخرى» ومن المنطقى - بعد التخحطيط - إعداه فيكل تنظيمى » ويتم تسكين الأفراد فيه والتأثير 
عليهم لتحقيق الخطط السابق وضعها ء والقيام بالرقابة للتأكد من أن المخطط يتم تحقيقها » ويمكن 
توضيح ذلك فى شكل (1) : 


شكل (5) 
مبدثية الوظيفة التخطيطية , 


011ل /7ت[7 رعإجا 003 16) الاعتتاعع مضه[ , آعتا[وصة .17 نجصصا لقة ,62 8 لمسفظة (1) 
1 . 152 ط , 1989 .من يمتطتاطيط تخللتتمععملح 


1 


ثالثا : العلاقة بين التخطيط والعملية الإدارية على اساس نظرة شاملة : 

إذا كا مختلفب المديرين يحتاحون لنفس المهارات باعتبار أنهم يقرمون بنفس المهام , فإن 
التتساؤل المطروح هو : ما هده المهام ؟ 

نمد.أن الاحابة قدمها هترى فايول » ووافق عليها علماء ورحال الإدارة بعد ذلك ؛ وهى 
أن الديرين.يقومون بالوظائفٍ الإدارية » وتتمثل فيما يلى9" 1 ظ 

,» وظيفة التخطيّط (والنى نهم بإعداد التوحهات العامة ؛ والأهداف التنظيمية‎ -١ 
ووضع تصميم لتحقيقها) . ا‎ 

؟- وظيفة التنظليم (وتتضمين تحديد الأنشطة الضرورية لتحقيق الخطط وتجميع 
الأنشطة » وتسكين تلك الأنشطة فى إدارات أو أقسام » وتفويض السلطة) . 

-٠١‏ وطيفة التأثير (والملقصود بها الاشراف على العمل - وتوحيه المرعوسين فى اتحاه 
أهداف المنظمة » والتفاعل مع الناس داخل اللمنظمة وعارحها , والذين ليس له سلطان عليهم) . 

5 - وظيفة الرقابة (ونقصد قياس وتصحيح أنشطة المرؤوسين للتأكد من أن الأحداث 


تثفق والخطط الموضوعة من قبل) . 
ويوضح شكل (7) ماتقدم : 


شكل (/) 


تعاقب الأداء فى الوظائف الإدارية 


)1( 150,28 16 7, 
1 


ويرى البعض١(١)‏ أنه يمكن النظر » إلى أعمال المدير » كمراحل أو سلسلة تصرفات » تحقق فى 

النهاية الأهداف الموضوعة » ولتحقيق ذلك فإن الدير يستخدم الموارد ويُحقق أربعة وظائف إدارية 

تبدأ بالتحطيط واتّخاذ القرارات ثم التنظيم ثم القيادة وأحيرا الرقابة » ويتضح ذلك من شكل(8) . 
التحطيط2 واتفاذالقرار التنظيم2 القيادة الرقابة 


اللو ارد 
البشرية 
الموارد 


المالية 
الموارد 
المادية 
موارد 
المعلومات 
ل 00 
عملية الإدارة 


هذا ويتبين من الشكل السابق أن الموارد التى يستخخدمها اللدير تنمثل فيما يلى : 
9- الموارد البشرية : وعى مثل العاملين للطلووين لأداء العمل وتؤثر أعداف المدير على 
نوعية العمالة المحتارة . 
؟- الموارد المالية : وتمدل الأموال التى يستخدمها لو و ا 
.وتعتمد ل ل بن لد ض المنظمة 
تقودا لدفع الأحور وامرتبات أو لدفع من البضاعة الشتراه. 


- الموارد المادية : والتى تمئل البضائع والأصول الملموسة والعقارات .ما فيها الواد الخام؛ 
والبنى الذى يعمل من نخحلاله » وتسهيلات الإنتاج » وللعدات المكتبية ع والركبات » وقد تتعامل 


6 م أن . 00 بقلتطنجآ .ل بجععلوحك (1) 
ام 


لمنفلمات الكبيرة مع مئات من رحال الأعمال والذين يمدونها بالموارد المادية التى تمتاحها لتحقيق 
الأهداف التنفليمية , 

ع - الموارد المعلوماتية : وهى تمئل البيانات التى يستخخدمها المدير والنفلمة لإجماز العمل 
باعتبار أنها لازمة لاتّخاذ القرارات اللازمة لتحقيق الأهداف الموضوعة . 

كما يشير الشكل الأخير إلى أن الوظائف الإدارية الأساسية تتمئل فيما يلى : 
- التخطيظط عه ذه«سهاط : وردت الإشارة إلى مفهوم التخطيط فى الفصل الأول . 
؟- العظيم عدتطتروع:0 : 

التنظيم هو العملية التى يمكن بها التاكد من أنه يوحد موارد بشرية ومادية ضرورية لتنفيذ 
المخطة ‏ وبالتالى تحقيق الأهداف التنظيمية » ويتضمن التنظيم أيضا تحديد النشاطات » وتقسيم 
العمل إلى وظائف ومهام محددة » وتمديد علاقات السلطة بين المجموعات وبين الأفرد » وهناك 
حانب آخخر من التنظيم وهو تجميع النشاطات دائحل إدارات أو دائحل أقسام أصغر حجماء مثل 
الإنتاج » والتسويق » والتمويل » والأفراد» أو فى مناطق مشل الشمال والجنوب وذلك بغرض 
تحقيق الخطة .ما تتضمنه من أهداف سواء كانت استراتيجية أم تكتيكية أو تشغيلية . 
ا القيادة عوصنلهع1 : | 
عشرات من جوانب التعامل مع الأشخاص مثل : الدافعية » والانصال » والتدريبء والتوحيه » 
وتمثل القيادة حانبا هاما فى الإدارة» حتى أن الادارة تسمى أحيانا "تحقيق النتائج من خلال 
البشر" » وتتضمن القيادة بالاضافة إلى التأثير على الافرا تصرفات أخرى اضافية يقوم بها الدير . 
4- الرقابة : يسئلام نم00 : 

بالتأكيد من أن الأداء يتوافق مع الخطة » كما تمشل مقارنة الأداء الحقيقى بالمعايير 
الوضوعة» وفى حالة وجحود فروق بين الأداء الفعلى والأداء الخطط فإن الدير يتخخذ الإجراء 
ل لتصحيحم الناسب » وقد ساهم الاس. تح دام المتوسع لمعلومات الحاسبات الآلية فى تخفر : 
تعقيدات العملية الرقابية . وفى مقارنة بالوقت المستغرق فى أداء هذه الوظائف .ما فيها الوظيفة 
التخطيطية نجد أن التخطيط يستغرق معظم وقت الإدارة العليا باللقارنة بكل من الإدارة الوسعطى 
والإدارة الدنيا . 


10 


رابعا : علاقة التخطيط بتقسيماته الاستراتيجية والتكتيكية والتشغيلية 
فى وظائف المنظمة : بحد بصفة عامة أن التخطيط الاستزاتيجى يجيب عن ثلاثة أسئلة هى : 

-١‏ ما النشاط الذى نعمل فيه الآن ؟ 

- ما النشاط الذى ينبغى أن تعمل فيه ؟ 

7- أين سنكون خلال عشر سنوات قادمة لو استمررنا فيما نعمل فيه حاليا ؟ 

حيث نركز على تعريف رسالة النظمة » وتخليل بينتها » وتقييم نقاط قوتها ونقاط 
ضعفها , وتحديد الميزة النسبية فى النظمة والتى تمثل ميزة تنافسية . 


وعادة مايختلط التخحطيط الاستراتيجى بالتوسع فى إعداد الموازنات » كما أن هناك لطا 
بين التخخطيط الاستزائيجى والتخخطيط التكتيكى , حيث يرتبط التخحطيط الاستراتيجى بالمنظمة 
ككل » ويتم تنفيذه على مستوى امنظمة ككل» ينما يركز التخطيط التكتيكى على تحقيق 
أهداف الادارات أو الوحدات التنظيمية » ويستهدف التخخطيط التشغيلى تنفيذ الخطة التكتيكية » 
ويوضح المددول الآنى(21 محتلف أنواع ومستويات التخطيط والتى ترتبط بوظائف_المنظمة : 


الوحدات التنفليمية 
الرئيسية (تكتيكى) 
مستوى الأقسام أو 
الوحدات التنظيمية 
الفرعية (تشغيلي) 


اسةوسرا اشرب 


عرض آٍ 


ةلق 0 


ال أ أتحاد العمال 


تون , تاعدم صوصف ملنتدط عصى : كيستمصماط أطوندا5 مطلة1 ررملاعمدمن) كد« عل ملبسهط (1) 
. 14 ,2( لتاحيف, تاعنم/8) , ممتسصماط 
“ات 


الفصل الثالث 
المداخل المعيارية والقياسية لتقييم العملية التخطيطية 
فى البنوك الإسلامية 


الفصل الثالث 


المداخل المعيارية والتياسة اتقييم العملية 
التخطيطية فى البنوك الإسلامية 


إن معيار 'سعادة الدنيا” . عو "'سعادة الآحرة" » وذلك بالنسبة للمسلمين عامة » لأن 
الوقوف عند "سعادة الدنيا"217 . هو وقوف عند "الادة"و "اللذة" » و"الشهوة" أى أنه فى الحقيقة 
"الخلل" الذى لاعلاثة له "بالتوازن" المنشود؛ فالذين لايعلمون إلا لإظاهرا من الحياة الدليا وهم 
عن الآخرة هم غائلون)() لابد وأن تكون دنياهم فط (أعب وشو وزيدة وتفاخخر وتككائر 
فى الأموال والأولاد كمثل غيث أعجب الكفار نباته , ثم يبيج فتراه مصفرا ثم يرن 
حطاما» 29 , 

وينبغى أن يكون ذلك أساسا قويا ينطلق منه أداء الفرد المسلم » وكذا اداء الموسسة التى 
تعمل بالمنظور الإسلامى ويتم التقييم بناء عليه » وسنتعرض فيما يلى إلى معابير ومقاييس تقييم 
الأداء التخحطيطى فى المصارف الإسلامية . 


أولا : المداخل المعيارية لتبيم العملية التنطيطية فى البنك الإسلامى : 
أ - المبادىء العامة للتخطيط الواجب الأخخل بها فى امجتمع الإسلامى(؟) : 
-١‏ تحقيق أهداف التنمية الإسلامية فى حفظ الدين والنفس والعقل والدنسل والمال فى 
اطار من عزة الانسان و كرامته ورفاهيته . 
- الالتزام بأولويات التدمية فى البدء بالضروريسات ثم الحاجحيات فالتحسينات 
والتكميليات . 


(1) د. محمد عمارة , الاسلام والسياسة: الرد على شبهات العلمانين» القاهرة» ججمع البحوث الإسلامية . .١599057‏ ص 3. 

(7) الرومء الآية لا. 

(7) الحديد » الآية ؟. 

(4) د. محمد عبد المنعم عفر السياسات الاقتصادية والشرعية وحل الأزمات وتحقيق التقدم , القاهرة : الاتماد الدولى للببوك 
الأمنلامية . /المةا .ص 43١‏ /ا43. 


_ #88 


انباع أيسر السبل وأنضلها لتحقيق الأهداف من حيث السهولة وقلة التككاليف 
والتضحيات » وسرعة وضمان تحقيق الهدف ما أمكن دن التضحية بجيل من الناس لصالح حيل 
آخر أو طائفة من المجتمع لساب غيرها » ودون اهدار لكرامة الإنسان والحط من مكانته وعزته 
التى أوجبها الله له ودون إسراف فى استخدام الوارد » ويقول الله تعالى : لإيريد الله بكم 
اليسر ولا يريد بكم العسر1(4" ويقول عز من قائل : إيريد الله أن يخشف عنكم وخلق 
الانسان ضعيفا 294 كما يأمر الله رسوله باتباع الأيسر بقوله : للإخل العفو وأمر بالعرف 
وأعرض عن الجاهلين274: وقد ينت السيدة عائشة رضى الله عنها أن رسول الله يِه 
ماخير بين أمرين إل اختار أيسرهما مالم يكن إفا"(؟) , 

5- التعاون بين الأفراد والدولة فى حدود ماتسمح به امكانات كل منهما . 

ه- الأعحل بالتخخطيط المركزى أو التخطيط التأشيرى وفقا للموقف العام عسرا أو يسراء 
كسادا أو ازدهارا » وفى قصة سيدنا يوسض عليه السلام دليل على ذلك . حيث واحه ظروف 
الشدة والإعسار والجدب بتخطيط كل من الانتاج والإستهلاك » وممجرد زوال هذه الدروف 
فقد ترك الأمر مرة أأحرى دون قيود عليهم , قال تعالى : للإيوسف أيها الصديق أفنا فى سبع 
بفرات #عان يأكلهن سبع عجاف وسبع سنبلات خضر وأخر يابسات لعلى أرجع إلى الناس 
لعلهم يعلمون , قال تررعون سبع سنين دأبا فما حصاتم فذروه فى سنبله إلا قليلا ما: 
تأكلون , ثم يأتى من بعد ذلك سبع شداد يأكلن ماقدمتم هن إلا قليلا نما تخصدون ثم يأتى. 
من بعد ذلك عام فيه يغاث الناس وفيه يعصرون0*) . 

وتبين لنا هذه الآيات أن الشدائد تقفابل بترشيد كل من الإنتداج والاستهلاك » وليس 
بالسلبية والتواكل والاستسلام ؛ وبمجرد انتهائها يعود الأمر مرة أمرى لإلغاء القيود» وترك - 
التصرف للأفراد » وهو ماحدث فى السنة الأخيرة التى قام فيها "ثم يأتى من بعد ذلك عام فيه 
يغاث الناس” بالمطر » ويعصرون فيه العنب والزيتون وغيرهما من الشمار بلا قيد على الإنشاج 
والاستهلاك , 


,١48 سورة البقرةء الآية‎ )١( 

(؟) سورة النساى الآية م ؟. 

(:؟) سورة الاعراف » الآية 156 

(5) روا الزمذى. 

(6) سورة يوسف ء الآيات من 48 / 44. 


.عدت 


- قيام الحنطط على أساس النظرة العلمية المستقبلية طويلة الأحل .,مع تعرئة المخطط 
العلويلة الأحل إلى تلط متوسطة وتصيرة ‏ وهو ماتوضحه الآيات المذكورة من سورة يوسف » 
حيث تبين أن التخخطيط الطويل الأحل ١4‏ سنئة ؛ وأن الخطة المتوسطة ٠‏ سنوات » وأن النطة 
القصيرة سنة واحدة , وهذه الآحال تمددها ظروف النشاط وظروف المجتمع » وبالتالى فهى 
آجال إرشادية ليست لازمة الاتباع فى كل الظروف والأحوال . 

- توفير الرقابة والمتابعة بأشكالها المختلفة ؛ حيث يقول حل شأنه :لوقل اغملوا 
فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنون وستردون إلى عالم الغيب والشهادة فينبدكم بما كسم 
تعملون4 27 ويقول عز وحل لإولتسألن عما كنسم تعملون26© ويقول رسول عَله : 
رركلكم راع وكلكم مسبول عن رعيتم)29") . 

ويبين الله ورسوله للناس أن أعمالهم ستعرض على الله تعالى وعلى رسوله وعلى المومنين 
فى قباد بان خلى بن مالم خاي كما أن الله قد يظهر أعمالهم لئاس فى الدنيا » ونى 


هذا يقول الرسول ملك : ولو أن أحدكم يعمل فى صخرة صماء ليس لها باب ولاكوة لأخمرج 
الله عمله لاناس كاثنا ما كان»(4 وقد قال عثمان بن عفان : : "ماأسر أحد سريرة الا أبداها 


الله على صفحات وجهه وذلتات لسانه' 'ء ومن ذلك يتضح أن الرقابة على أعمال الناس متعددة 
وهى :- رقابة الله للعبد ومحاسبته على ما قدمت يداه . 

- رقابة ولى الأمر ممثلة فى رسول الله ميد حال حياته ومن بعده بعد وفاته . 

- رقابة امختمع .مختلف مستويات المسئولية فيه . 

- الرقابة لاسي يفل دعاسي ليده زبرية لميالة شرل ل اله 

يها انين آمهوا الوا اله ولعظر ادس مافندت لهد ؛ واثقوا ل إن الله خجببر بما 
تعملون4 0" ويقول الرسول َيه : «الكيس من دان نفسه وعمل لما بعد الموت » والعاحز من 
لد زاك وى ىل الا لامر ب لتلا ل ا 
قبل أن تحاسبوا" . 


.٠١© سورة التوبة » الآية‎ )١( 
.81 سورة النحل » الآية‎ )7( 
رواه البخارى.‎ )"( 
رواه أحمد.‎ )5( 
.1١4 سورة الحشرء الآية‎ )6( 
رواه لزمذى.‎ )5( 
1غم-‎ 


ب - مدى كفاءة نظم المعلومات التخطيطية : 

ونشير هنا إلى الإطار الذى قد يستخخدم كأساس لشرح دور نظلم المعلومات للتخطيط 
فى النطقة . كما نشير إلى إمكانية إستخدامه يستخدم كأساس لإعداد منهج لتقييم نظام 
المعلومات لذلك التخطيط. 

ويوضح هذا الاطار أن هناك ثلاثة متغيرات من المدخملات والتى تودى بدورها إلى 
غخرجحات » وتؤثر هذه المحرحات على أداء المنظمة » وسوف نشرح كلا من مكونات(١)‏ هذا 
الاطار. | 

-١‏ مدخلات المعلومات لنظام المعلومات التخطيطى : ان المفهوم العام لنظام المعلومات 
للتخطيط الاستراتيجى هو أن استراتيجية وخطط نظام العلومات تقوم على اسرائيجية وخمطط 
النظمة » ولذا فإن المعلومات الخاصة بالخطة الاستزاتيجية للمنظمة ء ينبغى أن تقدم مدخلات 
أساسية لعملية نظام المعلومات التختطيطية » وتعدد الاحراءات المختلفة كيفية تحقيق ذلك . 

؟- مدخلات الموارد لنظام المعلومات التخطيطى : ونقصد بهذه الموارد غير المعلوماتية 
والتى تتمشل فى وقت العاملين » وفى الأموال» وفى وقنت الكمبيوتر ...الخ » وهى تمشل 
مدخحلات يمكن استخدامها لوصف وتقييم الأثر الشامل لنظام معلومات التخطيط فى النظمة . 

“1 أهداف نظام المعلومات التخطيطى : تبين الأغراض الخاصة التى يتم توجيه نظام 
العلومات التختطيطى اليها » وهى تمثل أسباب وحود هذا النظام معبرا عنها عمدلول المنافع المتوقع 
الحصول عليها منه ؛ وقد تحاول هذه الأهداف تطوير نظام لأولويات استخدامات الحاسب 
الآلى» كما قد يكون بالاتساع بحيث تستوعب التطبيقات المختلفة للكمبيوتر » والمعلوسات 
وتكنولوجيا الاتصالات » وذلك فى مختلف نشاطات المنظمة. 

4 - نظام المعلومات التخطيطى : نحد أن المكونات الثلاثة السابقة تدعم نظام المعلومات 
التخطيطى » حيث ,فل النظام الأخخير محصلة العمليات والإحراءات والتحليلات التى تفل مادة 
نظام العلومات التختطيطى . 

ويتمثل ذلك فى عدة بنود منها : جدول النشاطات التخطيطية » والتحليلات الى يكم 
إعدادها » والأدوار التنظليمية للمشاركين » والاجتماعات والمراحعات التى يتم القيام بها . 


مم1 مآ 7 لاتتقا اااعاكزة 12126010مكطا دولا كز عبنع3ة1 1100 , متكا . 8 «سممنلل”]1 (1) 
1 ,ر, ‏ 110 , 21 . آ0/ا , وستصصفاط . 
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- مخرجات نظام المعلومات التخطيطى : ,دل نظام العلومات التحطيظى الستند 
الذى يصف الاختبارات التى ثمت أثناء العملية التخطيطية » ويمثل مفرحات أولية لنفلام المعلزمات 
التحطيطى ؛ وإن كان هذا العنصر لايمثل المستند المسمى "بالمخطة" , ولكنه يمثل محتويات ذلك 
المستند » والأدوار والاستزاتيجيات التى وقع عليها لاختيار نظام المعلومسات فى عمليات "نظام 
المعلومات التخطيطى" , وعموما يمكن عرض تلك المخرحات فيما يلى : * 

- رسالة نظام امعلومات': الأدوار التى بمكن ان تلعبها المعاوماث فى النظمة". 

- سياسات نظام المعلومات : وهى القواعد العامة التى سيتم استخدامها للمعاونة فى 
تطوير نظام المعلومات . ش 

- استزاتيجية نظام المعلومات : والمتمثلة. فى التوحه العام والتى يمكن أن يتجه إليه تطوير 
نظام العلومات . 

- برامج نطوير نظام المعلومات : الخاصة باستهلاك المورد والتى يمكن أن تخدم تحقيق 
استراتيجية نظام المعلومات . 

- تصميم نظام المعلومات : من نحلال إجراءات التطوبر والقواعد الخاصة عوالتى تمساعد 
فى نشاطات تطوير نتلام المعلومات . 

>- أداء المنظمة : نقصد به الأداء الشامل للمنظمة » حيث من المعروف أن قيمة وأهمية 
نظام المعلومات التخمطيطى تتحدد أساسا .دلول تأثيره على أداء امنظمة . 

ج- إعداد دليل التخطيط : 

ل ل ا فى التفاصيل » 
وهو مايطلق عليه الإعداد للتخنطيط » أو دليل التخخطيط » وفىحالة الشركات الصغيرة يمكن 
الإعداد للتحطيط بنقل الرسائل شفوياء وفى حالة الشركات 0 بنقل 
الرسائل شفويا إلى إلى للديرين ‏ ولكن فى الشركات الكبيرة يفضل أن تكون الخطة مكتوبة . 


مع 


إن إصدار دليل للتخطيط(!) يعد نهاية لعدة عطوات فى مرحلة الإعداد بتقييم التخطيط 
الخالى فى المنخلمة » وتعديد ما إذا كان من الضرو رى إدحال تعديلات عليه» وإذا كانت الإحابة 
"نعم" نعندئل يتعين على المديرين إعداد دليل للتخطيط يوضح النطوط المرشدة الرئيسية للتخطيط 
المزمع فى المنخلمة » ويجب على المدير العام أن يعبر عن تناعته بضرورة وأهمية التخطيط المنهحى. 

ويوضح دليل التخنطيط البيانات المطلوبة لإعداد الخطة (الأرباح , امبيعات » والشريحة 
التسويقية » والتمويل » والمنتتجات » ورأس امال المطلوب » والعمالة » والبحوث والتطوير ..!لخ). 

وقد يشمل دليل التخطيط معلومات عن الطريقة التى تنظر بها الإدارة العليا إلى التخطيط 
ما فيها التخخطيط الاستزاتيجى » ورسالة الشركة وفلسفتها » والقضايا موضع اهتمام الإدارة العليا 
وتقييم أولى للبيئة » والاسترانيجيات والسياسات التى تريد الإدارة العليا أن تشغل فكر أواكك 
المشتغلين بعملية التخطيط ونقد وتعايل النتائج الماضية وشرح أساليب التتبو التى تهم الإدارة 
وشرح مختلف مراحل عملية التخطيط . 

وعند إعداد مثل هذا الدليل فإنه يوضح ماهو متوقع من الأفراد الشتغلين بالتخطيط» 
وإيجاد لغة مشتركة بينهم » ووضع معايير للحكم على مدى جودة التخطيط . 

إن إعداد دليل جيد للتخطيط قد يدفع المديرين إلى التفكير الابتكارى » إذ ليس من 
السهل صرف المديرين عن الشكلات اليومية » كمايمكن أن يكون دليل التخطيط أداة لتعليم 
المديرين كافة الحوانب الحامة لعملية التخطيط. 

هذا وتختلف أدلة التخطيط من حيث الحجم والغحتوى » فقد تبلغ مائتى صفحة أو بضع 
صفحات فقطء وبالنسبة لبيانات المالية المطلوبة فإنها تطلب فى شكل نموذحى لتسهيل القارنات. ٠‏ 

ويجب أن يتضمن دليل التتحطيط مايفيد التأييد القوى من المدير العام » ويعد ذلك أمرا 
ضروريا» حيث ان نظام التخحطيط يقدم عناصر جحديدة فى النظمة مالم يعرف الافراد الطلوب » 
وإن الإدارة العليا ستساند ذلك فإن العاملين سيأعحنون موثف اللامبالاة . كما يحب أن يشتمل 
الدايل على المصطلحات الرئيسية المستخدمة فى التخطيط والتعريف بهاء حيث ان هذه 
الصطلحات ل يتم توحيدها بعد مثل : استزانيجية » وأهداف » وموازنة » وتنبؤ ... إلخء وذلك 
لتجنب الحدل الذى يثور عند مناقشة التعريفات » ويجب توقع مثل هذا الجدل » فمن الإاسهل 
الجدل بشأن المصطلحات بدلا من تطوير الخطط » وفيما يلى قائمة بمحتويات التختطيط . 


3( د. محمد رشاد الخملاوى ) التخطيط الاسنزاتيجى » الملهرة : مكتبة عين مس » ١ؤؤا‏ ي ص خه/17. 


جدول (؟) 
بين قائمة بمحعويات دليل التخطيط 
١‏ - خلفية أساسية : 
- فلسفة النفلمة الخاصة بالتخطيط يما فيه التخنطيط الاستراتيحى 
- تاريخ الأعحذ بالتخحطيط فى النفلمة . 
- وظيفة ودور إدراة اتتخطيط . 
-١‏ تعايمات بشأن التخطيط للإدارات : 


- التغيرات بالمقارنة بالعام الماضى - أوحه القوة والضعف . 
- الافتراضات التخحطيطية . - الأهداف الرئيسية ‏ 


- ملخص الخطة الاجمالية . - وصف الاستراتيجيات . 
- الموقف الاسترائيجى الحالى . - الحداول المالية , 
- القرارات الرئيسية المطلوبة من الإدارة العليا 
لتنفيذ الخطط . 
بيئة التخنطيط خاصة التخطيط الاسزاتيجى . 
ع - افنراضات التخطيط . 
ه- قائمة بالمصطلحات . 


وعند إعداد دليل الخطة يؤححذ فى الاعتبار ضرورة أن يعى كافة الأفراد ماذا يبجرى فى 
الشركة » ويجب إنهاء الصراعات أو التقليل من حدتها ء والأذ فى الاعتبار مصالح العاملين . 
د - الطرق المستخدمة فى تحديد الأهداف : 


كفل تخطيط الهدف أسلوبا مبسطا يتم.موجبه تفادى صعوبة تناول الأفكار العظيمة من 
الناحية العملية . 


كما يوجحد بعض الطرق للتخخطيط التشغيلى » ومنها تحليل السلاسل الزمنية» وهومن 
الأساليب التى تمفل مساعدات لاتخاذ القرارات » حيث تقدم للمديرين إحراءات لإعداد البيانات 


سج سم 


وبحد أن القيمة الحقيقية هذه الأساليب(١2‏ مثل تليل المسار الحرج الذى يشجع المديرين 
على إمكانية فحص المشكلة , وتعديد أثر الحلول والنوانج الممكنة » ويمكسن جمع المعلومات من 
جميع الصادر والتى تكون مرتبطة بالنشاط ‏ ثم يتم معالمتها معاء وبهذه الطريقة يمكن ربط 
امشروع والعاملين معا ء تدفق من المعلومات » والتى يمكن أن تودى إلى ُخطيط أنضل » 
ولاينبغى أن يتم حفظ الخطط التشغيلية فى مكتب المديرء ولكن يجب ان تعسرض بشكل واضح 
على حوائط الكتب أو الورشة » وينم تحديئها باستمرار » وبهذه الطريقة تزداد دقةالشرفين 
والعاملين فى المنطط وفى علاتتها مع العمل الفعلى فى الموقع . 

هذاء ويوحد عدة طرق تستخدمها النفلمة لتحديد الأهداف وهى2" : 


-١‏ الاععماد على الأداء الماضى : حيث تقوم المنلمة بدراسة الأداء الماضى ؛ وافتراض 
أن الاتماهات الماضية سوف تستمر فى المستقبل » ولكن تحديد الأهداف على هذا النحو يعد 
تبسيطا للأمور إلى حد كبير . 

؟-- تعديل الاتجاهات فى ضوء قوى المستقبل : يكم.كقتضى هذه الطريقة تقدير 


استقرائى مستقبلى للأداء الماضى » ويعدل خخط الابتماه فى ضوء القوى التى يمكن أن تغيره » ومن 
أمثلة هذه القوى : 


- تنبؤات المبيعات فى الصناعة . - تقادم المنتتجحات . 

- التنبوات القطاعية للسوق . - موارد النظلمة . 

- الفرص التسويقية الجحديدة . - تطوير المنتتجات الحديدة . 
- التهديدات من حانب المنافسين . - إنتاجية العاملين . 

- التشريعات الحكومية . 


“«- اتجاه الصناعة والحصة السوقية : بمكن للمنظمة أن تعد تنبؤات على الاتحاهات فى 
الصناعة » وتحدد النصيب الذى ترغب فى الحصول عليه . 

4 - استغلال الموارد : يتم ذلك من نحلال تحديد الموارد التاحة للمنظمة » وتحديد 
الاستغلال المناسب لها» حيث يمكن حساب طاقة الصنع عند مستوى معين » وكلما زادت 


عاومطط نع دمعو م ماع82 , مقطامل نونظ 00مة سممطاعاء7]١‏ عقدل , «موصتمه؟' معطا (1) 
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نسبة الانتفاع بالعلاقة كلما اننفضت تكلفة إنتاج الوحدة , ولاشسك أن استخدام طاقة الصنع 
بالكامل يتطلب الموازئة بين الموارد الأخمرى مثل : الصيانة » والعاملين » والإعلان » والترويج 
والتدفقات النقدية » واذا كانت المبيعات المتوقعة تفوق طاقة الصئع يتم عندئل دراسة قرارالتوسع . 

ه - التفاوض : تحدد الأهداف فى النفلمات الكبرى التى تتبع اللامركزية لمختلف 
الإدارات اكنتيحة للتفاوض بين الإدارة العليا ومديرىقى الإدارات 3 وعندما يتم التوصل إل اتفاق 
بشان الأهداف يمكن عندئل إعداد النطط اللازمة لتنفينها . 

- إنفراد الإدارة العليا بتحديد الأهداف : مثلاً قد يجمدد المدير العام هدف زيادة 
المبيعات بنسبة ه١‏ /» وليس هناك خخطأ فى ذلك . حيث إن المدير العام يعرف ماهو ممكن فى 
الصناعة ع ولكن من الفضل إن يستطيع تحديد هذا الهدف تحديداً أعمق » كما أنه ليس من 
اللفضل الإعلان عن هذا الهدف الذى تم إملاؤه من أعلى سيستمر لفترة طويلة » فالظروف 
المتغيرة مدعاة لتغيير الأهداف . 

/1- استخدام نتائج تحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات : حيث سيؤدى 
هذا التحليل إلى الكشف عن استرائيجيات وأهداف بديلة يمكن الاختيار من بينها . 

8- الاستفادة من الاستراتيجيات : إن عملية التخطيط قد تبدأ بالاستراتيجيات » فما 
إن يتم تحديد اسيراتيجيات مقبولة فإنه من السهل تحديد الأهداف التى سوف يتم تنفينها إذا 
ماطبقت الاستراتيجيات على النحو السليم . 

4- استخدام أدوات تحليلية فى صياغة الأهداف : وتكون الدراسة التفصيلية للبيانات 
والعلومات المتاحة أساساً لصياغة الأهداف » فمثلاً بالنسبة لأهداف المبيعات يمكن تحليل توقعات 
رجال البيع أو استخدام الحاسبات وطرق الإحصاء المتقدمة . 


ه - الخطوات والدشاطات التخطيطية : 
التخطيط عملية معقدة وشاملة تتضمن سلسلة من المراحل المتداخخلة » والإطار الآنى يدأ 


بتحديد الأهداف والأغراض » ثم توصيف الموقف الحالى » والتنبو بالمساعدات والعوائق لتحقيق 
الأعداف والأغراض » وتطوير الموازنات » وتحقيق الخطط والرقابة على المنطط7(). 
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-١‏ تحديد الأهداف : من الهم أن ندا بهذه النطوة فى التخطيط . وذلك بتحديد 
الأهداف والتعرف على الأغراض . ويمكن فى هذا المقام التمييز بين الأهداف السليمة والاهداف 


السقيمة من خلال المواصفات الآنية(1) : 
- غير قابلة للقياس . 
- وصفية . 


- عامة , 
- ترتكز على النشاط . 

- على الشيوع . 

- متفائلة أو متشائمة أو طموحة . 
- غير محددة الوقت . 


؟- التعرف على الموقف الخالى : يعتمد الاهتمام بالتخطيط أساسا على الموقف الخحالى » والمتمثل 
فى الانخفاض فى رقم المبيعات الحالية مثالا » ووفا لنظرية التخطيط فان التعرف على الموكف الحالى 
يتضمن قياس درجة النجاح ودراسة الامكانات الداحلية والتهديدات الخارجية ؛ والنجاح هنا يعنى أن 
حجم المبيعات من المتتعجحات الجديدة يساوى أو يزيد عن الانخفاض فى حجم المبيعات من المنتتجات 
القائمة » وتشير الامكانات الداحلية الى نقاط القوة والضعف للمنظمة أو للوحدة التنظيمية العنية 
بالتحطيط» وتنضمن التهديدات الخارجية والفرص المنافسة وظروف المنظمة وولاء العميل » وقرارات 
الحكومة . 

7س التنبق بالمساعدات وبالعوائق الخاصة بالأهداف والأغراض : حيث ينبغى على الدير التتبؤ 
بالعوامل الداحلية والخارجية التى تدفع أو تعيق تحقيق الأهداف الرغوبة . 

ونظرا لأن التنبو الدكيق بالمستقبل عملية معقدة وتثير الكثير من الصعاب والشاكل » فان 
من المفيد ععمليا التنبو بكل التفاصيل المتعلقة ببيئة العمل فى المستقبل » ولذا ينبغى أن يقتصر التنبق 
على الوانب لحامة ذات التأثير الحيوى » فيمكن على مبيل الثال أن يشمل : 

- ماهى احتمالات التوسع فى الأسواق بالنسبة لأنواع النتتجات/ الخدمات التى تنتجها 
المنظمة ؟ 
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- ماهى كمية المبيعات المتوقعة ؟ 

- ماهى الاتّماهات الخاصة بالأسعار ؟ 

- ماهى التطورات الفنية والتكنولوحية المحتملة ؟ 

- ماهى الاتّماهات الخاصة بالأحور وعناصر التكاليف الأخرى ؟ 

- ماهى التغيرات المننظرة فى السياسات الالية والنقدية والضريبية على مستوى الدولة؟ 

- ماهى الاحتمالات الخاصة بأسواق المال ؟ 

- ماهى احتمالات التوسع فى الصناعة ؟ وماهى الاحتمالات الخاصة بظلهور سلع أو 

حدمات بديلة ؟ 

- ماهى التغيرات الدوهرية المتوئعة فى الأحوال السياسية والاجتماعية العامة ؟ 

- ماهى المخطط امحتملة للمنافسين ؟ 

كذلك فان الصعاب التى تكتنف عملية التتبو بالمستقبل تجعل معظم المنظمات التى تهكم 
بالتخحطيط الطويل الأجل لاتحاول التعمق كثيرا فى المستقبل البعيد » فقد انتضح من دراسة أحريت 
فى أواخر عام ١191/‏ فى حوالى 4٠٠0‏ منظمة أعمال أمريكية أن “8/ من هذه المنظمات 
تتراوح المخنطط طويلة الأجل فيها مايين ٠‏ - ه سنوات » وأن /١‏ من هذه النظمات :هى التى 
تخطط لمدة أكثر من ٠١‏ سنوات » وأن /١‏ من هذه المنظمات لاتخطط للأجل الطويل بالمرة . 

ع- إعداد خطط تنفيذية لتحقيق الأهداف والأغراض : تمثل الأهداف والأغراض 
تفكيرا مملوءا بالرغبات والآمال » وذلك لحين إعداد عطط تنفيذية إذات عظوات محددة) 
لتحقيقها » وعادة مايكون هناك ححطط تنفيذية بديلة لتحقيق نفس الأهداف والأغراض . 

ه - إعداد الموازنات : يتطلب التخطيط خططا تنفيذية تحتاج إلى تمويل لتنفينها 
وتحقيقها . 

6- تنفيل الخطط : حيث من عيوب القائمين بالتخطيط إعداد الخنطط ثم هجرها بعد 
ذلك من أجل إدارة النشاط وفقا لما تم التعود عليه . 

٠/‏ - الرقابة على الخطط : قد تنتهى المنطط بعدم تحقيقها لأن الأمور لاتسير كما هو 
مخطط لهاء ونحد أن عرض العملية الرقابية هو قياس التقدم نحو تحقيق الدف واتخاذ الإحراءات 
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التصحيحية لو كان هناك اغراف , وقد يكون الاثخراف موجبا ء وقد يكون سالباء ولو كان 
الاشعرافب سالب » فقد يتطللب الأمر اثَنْادْ الإحراءات التصحيحية الآنية : - 


- زيادة موازنة الإعلان . 
- العمل بشكل قريب جدا مع امتصلين بالسوق والعملاء . 


- تقليل الأهداف البيعية الأصلية بعد أن أصبحت الأهداف السابقة غير وائعية وفى 
حالة الانخراف الموجمب تكون الإحراءات التصحيحية على النحو الآتى : - 


- زيادة موازنة الإعلان على أساس الاتّحاه الجديد . 
- زيادة أرقام المبيعات المتوقعة . 


أما الملامحظة الواردة على انانب الأيمن من الشكل الأخير فهى تحقق خطط أفضل » 
وذلك بعد تعربة تنفيذ الخنطاط السابقة » مئال ذلك عند وجود موازنة أعلى جدا أو أقل حدا فى 
انخاولة الأولى لتنفيذ الخطة » فيقوم المدير بالتصحيحات اللازمة بعد ذلك . 


و- أنواع الخطط المستخدمة : 
يمكن تقسيم الخطط المستخخدمة وفقا لعدد من الأسس » ومنها مايلى : - 


-١‏ أنواع الخطط حسب الآجال المختلفة : قد تعد بعض الخطط لأحال قصيرة بينما 
تستمر الأخرى لعقود مستقيلية . 


ويمكن تقسيم المخطط حسب هذا الأساس إلى : - 

- خطة قصيرة المدى : تغطى مدة أقل من سئة أو سنة على الأكثر . 
0 - خطة متوسطة المدى : تغطى مدة من سنة إلى خمس سنوات . 
0 - خطة طويلة المدى : تغطى فترة حمس منوات أو أكثر . 


-ى وهسمه 


: أنواع الخطط حسب المستوى الإدارى‎ - ٠ 
: أنواع الخطط وفقا للمستوى الإدارى‎ )١31( يوضح شكل‎ 


ا نا 
التخطيط الإداري ظ 
التخطيط الاستراتيجي 
السنوات 
الشكل )١١(‏ 
الإطار الزمنى لاتخمطيط بالسنوات 


مومه 


إعداد وتقييم واختيار البدائل الاستراتيجية 


شكل (17) 
عملية التخطيط الاستزاتيجي 

١‏ - التخخطيط الاستراتيجى : قد يسمى بتخخطيط الإدارة العليا ء ويتضمن إعداد أهداف 
شاملة للمنظمة ويكون معنيا بحل المشاكل طويلة الأحل وامرتبطة بالموشرات الخارحية والبيئية ) 
وذلك بالإحابة على التساؤلات الآنية : 

ماهو النشاط الذى تعمل به حالياً ؟ وماهو النشاط الذى ينبغى أن تمارسه ؟ وأين 
سنكون فى ٠١‏ سنوات لو استمررنا نعمل مائؤديه حاليا ؟ 

وللإحابة على هذه التساؤلات يككون أمام الإدارة أربعة بدائل هى : 

- التوسع فى النشاط القائم » أو التدوع بالدحول فى نشاط آحرء أوتصفية الأصول 
القائمة » أوانبا ع استراتيجية الاننظار ثم القرار . 
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لاه 


- التوسع فى النشاط القائم » أو التدوع بالدحول فى نشاط آخمرء أوتصفية الأصول 
القائمة » أواتبا ع استزانيجية الاننظار ثم القرار . 

ويوضح شكل )١1(‏ عملية التخطيط الاسزاتيجى : 

؟- التخطيط الادارى : حيث يركز على الوظائف الأساسية للمنظلمة (الإنتتاج» 
والتسويق , والتمويل , والبحوث والتطويرء والأفراد...) ولذا يقوم به مستوى الادارة الوسطى. 

#- التختطيط التكتيكى : وهو يعنى بكفاءة استخدام الوارد يوماً يوم » والدير الذى 
يستخدمه يعمل على أساس موازنة تشغيل سنوية » تتزحم الى موازنات أقل » كما يهتم بااحتيسار 
وسائل تعقيق الأهداف الموضوعة . 

ويلخحص الحدول الآنى الفروق بين الأنواع الثلاثة السابقة . 
حدول (؟) 
5-7 التخطرط حسسا المستوى الادارى 


الاستزاتيجى الإدارة العليا 


يتضمن إعداد أهداف شاملة 
للمنظمة مع الأععذ فى الاعتبار 
0 امل الخارحية والبيئية 


لمعمو و ممه مه مدوم أمموره ووم ومو مو مرو مم ممصم ة قوم فوم في فدمهن) 


تركز على السياسات م 


إٍْ أ نشاطات الوظائف الريئسية الأساسية 


شظ . للمنظمة (الإنتاج/ التمويل/ التسويق/ 


010101010101010 اذ[ ا ا ا اا الل ل لي اما ا 


ممم ممع ممم عو ل كاله ممم امم ممم عمق ممم عع فمم ممه مم ممه ممم م عمو مهو وعمم م ممه فحمة ممم فه وف همهم فو ف ممه مم ممه سوم و موه ممم سه لمج ممم سه مم ممه ممه لقو معدم مين 


نحو تحقيق أهداف الموازنات ل ظلل محددات 
الوضوعة ُ 
ز - المهارات الادارية اللازمة للتخطيط الفعال : 


تتمثل المهارات الأساسية اللازمة للتخحطيط الفعال فيما يلى(© : 


. 020 ,1988 , عضة مم 210 مك80 , الاعتطعهقمطاا , ممععلمة 1 1ئ2ن )١١(‏ 
كعمو ت- 


؟ - مهارة اثناذ المرارات . 

- مهارة التعامل مع الأفراد . 

ويد أن تمديد الأهداف مرتبط تماماً بالتخطيط » حيث ينبغى تحديد الههدف لتحديد 
المرغوب تَعقيقه . وماذا تسعى الخطة لتحقيقه » وعادة ما يشتما التخطيط على تعديد الأهداف 
ليس نقط للمنظمة ككل ؛ ولكن للوحدات التنظيمية أيضا » فالأهداف يجب تمديدها للأفراد 
العاملين فى كل وحدة تنثليمية,. 

كما نمد أن اتفاذ القرارات ضرورى للتخطيط الفعال » حيث إن تعريف المشكلة 
التخحطيطية , واخختيار المنطط البديلة » ووضع معايير لقياس مدى تمقيق الخنطط تعتير جميعآ ذات 
أهمية قصوى . 

كما أن مهارات التعامل مع الأفراد ضرورية لفهم الأهداف التنظيمية » وذلك للمحافلة 
على علاقات مناسبة بين الأهداف وتنفيذ الخطط » ولاشك أن السماح لجميع المديرين والعاملين 
بالمشاركة فى العملية التخمطيطية عادة ماتستخدم لزيادة القبول للخحطة » ولتعظيم احتمالية تحقيقها 
ح- مسئولية التحضير لإعداد الموازنات التخطيطية : 

عادة ما يتولى إعداد الموازنات التخطيطية لتنة مكونة من المديرين الذين تتأثر أعماللهم بها 
على اعتبار أن ذلك ضرورى للتدسيق بين الإدارات المختلفة » ويم إعداد التقديرات فى 
المستويات القريية من التنفيذ » ببنما تكون المصادقة على هذه التقديرات فى المستويات الإدارية 
صاحبة القرار » وكثيرا ماتتركز الناحية الآلية للموازنات التخخمطيطلية فى المراقب المالى "إدارة 
الموازنة" » الذى يقوم بإعطاء التعليمات المتعلقة بالناحية الميكانيكية فى إعداد الموازنات التخمطيطية 
(مثل النماذج المطلوبة وكيفية استيفائها) » وهو يقوم بتجميع هذه الأرقام والتحقق من العمليات 
الحسايبة فى ضوء قرارات اللجنة . 

وهناك عدة اعتبارات يجب مراعاتها عند تحضير الموازنات التتحطيطية : 


-١‏ أن تكون الوازنات,عثابة أهصداف فموذحية لقياس الأداء الفعلى ومرشداً للمديرين 
والأداء المقبول : 


د م 


3 يجب اتبأع مبدا اللامركزية فى تحضير للوازناك “أى : أن تقوم كل إدارة رئيسية 
فى المنخلمة بتحضير موازناتها حتى تكون مسئولة عن تحقيقها . (على أن ]| إقرار الموازنات نهاياً 
يكون من سلطة المستويات العليا) . 


1- يجب توحيد المفاهيم المختلفة في الموازنات بيواءفيمنا يتعلق بطرق المحاسبة أو بتفسئير 


3 - أن تكون للوازنات أداة تساعد الاداررين وليست مبيفاً حا على زقايهم. . ونود أن 
نضيف أنه من أهم بباجىم للوازنة اجتبار السئة زمنا للموازنة .. حيث قال الله تعالى. : إن عدة 
ررح لامر عوأل كف اف 


- : أسباب منها‎ ٠ 


-١‏ أن فترة السنة تستوعب التغيرات المومية ومايتبعها من تحقق' الإيرادات فى فترة 
والإنفاق على الإنتاج فئ”فتزة أخركئئا': والسنة تشتوعب الإيراد والمصر وف وتحقق النعائج العالية 
للعملية الإنتاحية التى تسَئمر فنرة من الزمن”لايتحقق التمّاء إلا .عرؤرها . 


فترفض من ناحية مبدأ تخصيص إبراد معين .. 


هذا ولتحسين الفاغلية التخمطيظرة ينبغى أنباع”المخطوات اإقنية(1)! . 
١‏ - أن يتم بدء التخنطيط واستمراريته بعد ذلك بواسطة الإدارة العليا . 
١‏ ينبغى على الإدراة أن “تعنزف بمحددات وغموض التخطيط.. 
“1- يجب على الديرين أن يكونوا على اتصال.مختلف الستويات فى النطمة. 
4- ينبغى على الإدارة للشاركة فى التخطيط بحماس . 


,00 سنلتق/3 من : مدال 7167 , الاعتتععممها/! زكةتمم عدم , أم1716 عدا .1 تروط (1) 
١‏ 1988,2139. 


الأحل . 

1- يتبغى على المديرين اعداد خنطط للطوارىء . 
نيا : مقاييس تقييم العسلية التخطيطية فى البنوك الإسلامية : 

-١‏ العمل على توفير الدراسسات التى تكشف عنن المستوى المعيشى اللائق » والذى 
يختلف بانعتلاف الزمان والمكان , -حيث تلتزم الدولة الإسلامية - تمئلة فى موسساتها الحاكمة 
ما فيها امصرف الإسلامى- بتوفيره لكل مواطن فيها . بغرض قياس مستوى الضروريات وهو 
الحد الأدنى .» حيث يوجد حاحات أصيلة للفرد لم يتم إسباعها بالصورة الناسبة . والحاحيات 
وهو الحد امتوسط أو مستوى الكفاية أى : وصول الفرد فى إشباع حاحاته إلى مستوى معقول 


ومناسب بحيث يمكن له الحياة بيسر ء والتحسينات وهو الحد الأعلى أو مستوى الرفاهة » حكن 
فى هذا البحال استخدام. الموشرات الآنية : 


المشتروعات والاستئمارات التى تحقق الضرورات 
1١‏ لسبة 
إجمالى المشروعات والاستكمارات المنفذة 
المشروعات والاستثمارات التى تحقق الحاحيات 
1 - تسمبة 
المشروعات والاستثمارات التى تحقق التحسينات 
7١‏ - نسية 


؟- مدى الآعمذ بالتخطيط الطويل الأحل - شاء على وحود رسالة محددة 
للمصرف .ء والذى يمثل بالتالى أساسا للتخخطيط المتوسط والقصير الأحل . 

؟- مدى الأخحذ بالوظيفة الرقابية على نحو فعال : سواء بوحود نظم رقابية داحلية أو 
بوحودها فى التفكير والممارسة من حاتب المديرين والسئولين . 


ماك 


- مدى وحود نظم للمعلومات الإدارية الأساسية (سواء نفلام المعلومات امالية؛ أو نقلام 
المعلومات التسويقية » أو نفلام معلومات القوى العاملة » أو نفلام معلومات العمليات لخ 34 
ويمكن تقسيم ذلك من نخحلال الموشر الآتى : 


نفلم المعلومات القائمة بالمصرف . 
مجموع نظم المعلومات الأساسية الواحب توافرها . 


ه - مدى وجود دليل للتخمطيط ومحتويات ذلك الدليل من البيانات . 
- تعديد أهم الطرق المستخدمة لوضع الأهداف » وتقاس بالموشر الآنى : 
الطوق المستخدمة لتحديد الأهداف فى الصرف . 
إجمالى العطرق الواحب. استخخدامها . 
؛ - تقييم الحنطوات التخمطيطية » من نخلال الموشر التالى : 
المنطوات والنشاطات التخطيطية المستخدمة . 
بجموع المنطوات الواحب استخدامها . 
4- مدى توافر الواصفات السليمة فى الأهداف الموضوعة » ويتم تقييم ذلك من خحخلال 
مؤشر : 
المواصفات الموحودة بالأهداف الوضوعة. 
إحمالى مواصفات الأهداف السليمة . 


9 - أنواع المخطط المستخدمة » ويتم تقييم ذلك من تحلال الأوشرين الآنيين : 


علأضهت 


الخطط الستدمة ونقآ للآحال . 


8 لسبة ْ 
موع المخملط الواحب توافرها سب الآحال. 
المخطط المستخدمة لجسا المستوى الإدارى. 
نسبة 


جميع المنطط الواحب توافرها وفتا للمستوى الإدارى . 
-٠‏ تقبيم المهارات التخطيطية من خلال مؤشر 


غدد المهارات التخخطيطية امتوفرة بالمصرف , ' 


إجمالى الهارات الواحب توافرهاء - 


.: تقبيم الأهداف الموضوعة من خلال مايلى‎ -1١١ 


الأهداف الوصفية 
ال 20 
مجموع الأهداف (الوصفية » والكمية) 
الأهداف الكمية 
(١‏ د شسية الالساستد اام 
بحمو 3 الأعداف (الكمية والوصفية) 


. مدى دراسة نقاط القوة » والضعف داخحل البنك قبل وضع الخطة‎ -١ 
مدى الأسهام فى تنمية الوعى الادخارى » ويقاس .مؤشر التغير فسى عدد‎ -14 


الحسابات الادحارية (زيادة أو نقصانا) . 


رةه 


: تشجيع الاستثمار . ويقاس بالمرشرين الأنيين‎ - ٠١ 


الاستثمارات القصيرة الآحل. 
6 نسبة 
إجمالى التوظيف. 
الاستثمارات الطويلة الأحل . 
6 نسبة 
إجمالى التوطيف . 


- مدى تميق الأهداف من جحانب اللصرف الإسلامى للفئات المختلفة » ويقيم 
بالموشر الآثى : 
عدد الأهداف الحققة . 


بحموع الأهداف الواحب تحقيقها للفعات المحتلفة. 
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النتائج والتوصيات 
أولاً : النتادج : 
- النتائج المرتبطة بالعملية التخطبطية عامة : 


-١‏ تتمثل مسثوليات المصارف الإسلامية فى 5 المسكولية العقائدية والسلوكية » والمسكولية 
المالية والاقتصادية » ولمسئولية الاجتماعية » وأخيراً مسعولية الداعية الإسلامية . 


؟- المحدف النهائى للكافر هو الدنيا » بينما الهدف النهائى للمسلم هو الآأحرةء ولذا 
فاستراتيجية المسلم أكثر عممًا وبعدا . 

+- تمثل الأهداف الاستراتيجية - والتى تمثل أساساً للأهداف التوسطة والقصيرة الأحل 
فى : 

- مسايرة المعاملات المصرفية لأحكام الشريعة الإسلامية , 

- تدمية وتثبيت القيم العقائدية والخاق الحسن والسلوك السوى . 

- تنمية الوعى الادحارى وتشجيع الاستثمار وعدم الاكتناز . 

- تحقيق الأهداف لمختلف الفعات . 

- توفير رعوس الأموال اللازمة لمنظمات الأعمال . 

- ايجاد التدسيق والتعاون والتكامل يبن الوحدات الاقتصادية التى تسيرعلى أحكام الشريعة 

الإسلامية . 

- المساعدة فى تحقيق التنمية الاٌتصادية والاجتماعية لشعوب الأمة الإسلامية . 

ب - النتائج المرتبطة بالعملية التخطيطية من منظاور المصرف الإسلامى : 

. يفل التخحطيط أهم مكونات العملية الإدارية‎ -١ 

- المنطة ليست النتج النهائى للعملية التخطيطية » ولكنها " تقرير فتزى " . 

٠‏ جاء التخمطيط متأحراً بالنسبة للبنوك.ء لأن البدوك بجحت فى الماضى فى ممارسة 
نشاطها وتحقيق أرباح مرضية دون الحاحة إلى القيام بالتختطيط . 
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7 تنلل عبالة انحوي فى اللظلمة فى + شخص رترائة ليلا الخارحية , وتمديد 
نقاط القوة والضعف داعحل النفلمة , ثم فى النهاية إعداد خطة النفلمة . 

ه- بقدر تعليل الإدارة لنقاط الضعف والفرص والتهديدات ونقاط القوة » لقو مايعرف 
بتحليل ال 11 -12/0]5 بقدر بماحها فى وضع الخطة . 

5- التخحطيط هو تعاولة لإدارة المستقبل . : 
- الأهداف حسب لمستويات الإدارية تتمثل فى : الرسالة » و أهداف الإدارة العليا: 
وأهداف الإدارة الوسطى , وأهداف الإدارة الدنيا . 

4- تتمثل الأهداف حسب الجال الوظيفى فى : أهداف التسويق » وأهداف العمليات» 
والأهداف امالية » وأهداف الموارد الانسانية » وأهداف البحوث والتطوير ...الخ . 
- إن الأهداف حسب الزمن ودرجة العمومية هى الأهداف ذاتِ المدى الأطول 
والأكثر عمومية » والأهداف ذات المدى الطويل والأقل عمومية ؛ والأهداف ذات 
المدى المتوسط والعتدل من حيث المخصوصية » والأهداف ذات المدى القصير 
والأكثر خصوصية . 

-٠‏ من العوائق التى تعوق تَقيق الفعالية : تجديد أهداف غير مناسبة » وضع أهداف 
غير ابل للتحقيق ‏ للغااة فى التأكيد على الأهداف الكمية ؛ الغالاة فى التأكيد 
على الأهداف الوصفية » ومكافأة الأهداف غير الفعالة » وعدم مكافأة الأهداف 
الفعالة . 

. يضع التخطيط أسس الوظائف الإدارية الأخرى‎ -١ 

لانن المنظمة 
ككل »ء بينما يركز التخطيط التكتيكى على تحقيق أهداف الإدارات الرئيسية فى 
النظمة » ويستهدف التخمطيط التشغيلى على أهداف الأقسام الفرعية التابعة للإدارات 
الرئيسية . 

ثانيا : الترصيات : 
أ- توصيات العملية التخطيطية فى المصارف الإسلامية : 


-١‏ من المدائحل امعيارية لتقييم العملية التخنطيطية فى البدنك الإسلامى مدتمل "المبادىم 
العامة للتخطيط الواحب الأخحذ بها فى امجتمع الإسلامى" . 


9- عثل تحقيق أهداف التنمية الإسلامية فى حفظ الدين والنفس والعقل والنسل والال 
أحد المبادىء العامة التخطيط ٠.‏ 


للا د 


6- الالتزام بأولويات التدمية فى البدء بالضروريات ثم الحاحيات فالتحسيئات أحد 
مبادىء التخطيط فى الجتمع الإسلامى . 

5- اتباع أيسر السبل وأفضلها لتحقيق الأهداف من حيث السهولة وئلة التكاليف 
والتضحيات كثل أحد مبادىء التخطيط فى الجتمع الإسلامى . 

ه- التعاون بين الأفراد والدولة فى حدود ماتسمح به إمكانات كل منهما يشل أحد 
مبادىء التخحطيط فى المجتمع الإسلامى . 

7- يمثل الأحذ بالتختطيط المركرى أو التأشيرى وفقا للموقف العام أحد امبادىء العامة 
للتتخطيط , 

- قيام الخنطلط على أساس النظرة العلمية المستقبلية الطويلة الأحل » مع تمرتتها إلى 
حلط متوسطة وقصيرة يفل واحداً من مبادىء التخطيط . 

- بمثل توفير الرقابة والمتابعة بأشكاها المختلفة واحداً من المبادىء العامة للتخطيط . 

4- من مدتحللات نظام المعلومات التحطيطى مدحلات المعلومات » ومدخلات الموارد 1 

-٠‏ من مخرجات نظام المعلومات التخطيطى : رسالة نظام المعلومات وأهداف نظام 
المعلومات » وسياسات نظام المعلومات » واسترائيجية نظام العلومات » وبرامج 
تطوير نغلام المعلومات » وتعميم نظام المعلومات . 

١‏ - يشمل دليل التخطيط البيانات المطلوبة لاعداد الخطة (كالأرباح والمبيعنات 
والشريحة التسويقية والتمويل والمنتتجات ورأس المال المطلوب والعمالة والبحوث 
والتطوير ....!لخ) وكذا التخطيط الاستراتيجى » ورسالة النظمة وفلسفتها » وتقييم 
ووضع معايير للحكم على مدى جودة التخطيط ء والمصطلحات الأساسية 
المستتحدمة فى التتحطيط والتعريف بها . 

7- من الطرق المستخدمة فى تحديد الأهداف : الاعتماد على الإداء الممضى » وتعديل 
الاتماهات فى ضوء قوى المستقبل » واتّجحاه الصناعة والحصة السوقية لاستغلال 
المواردء والتفاوض ء وانفراد الإدارة العليا بتحديد الأهداف » واستخدام نشائج تير 
نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات » والاستفادة من الامسترائيجيات . 


هيانب 


 ةيطيطختلا من مدائحل تقبيم العملية التخطيطية مدعحل المنطوات والنشاطات‎ - ١ 
وللتميلة قي ديد الأهاناف والأغراض » والتعرف غلي الوشف الحالى والتنبو‎ 
بالمساعدات والعوائق الخاصة بالأهداف والأغراض ء وتطوير خخطط التصرف‎ 
لتحقيق الأهداف والأغراض . وإعداد الموازنات » وتعمقيق النطط » والرقابة على‎ 
ْ الخصلط.‎ 

-١‏ هناك عدة أسس لتقسيم الخطط المستخدمة اما حسب الآجال » إلى خطط قصيرة 
ومتوسطة وطويلة الدى » أو حسب المستوى الإدارى إلى :حطط استراتيجية وادراية 
وتكتيكية . 

ه١-‏ من اللهارات الإدارية اللازمة للتخطيط الفعال : مهارة وضع الأهداف » ومهارة 
اتخاذ القرارات » ومهارة التعامل مع الأفراد . 

-١‏ هناك عدة اعتبارات يجب مراعاتها عند تحضير الموازنات التخمطيطية ومنها أن 
تكون عنابة أهداف نموذحية لقياس الأداء الفعلى , واتباع مبدأ اللامركزية » وتوحيد 
للفاهيم المختلفة سواء فى طريق انحاسبة أو / فى تفسير بنودها » وأن تكون أداة 
مساعدة » وليست سيفاً على رثابهم » واعتبار السنة زمنا للموازنة » وان تقسوم على 

مبدأ العمومية فى الموارد المالية . 
ب - توصيات المدابير ومتّاييس يوصى باستخدامها فى تقييم العملية التخطيطية 
فى المصارف الإسلامية 

-١‏ من مقاييس تقييم العملية التخطيطية فى البنوك الإسلامية توفير الدراسات التى 
تكشف عن المستوى المعيشى اللائق ثم استخدام مؤشرات : 


المشروعات والاستثمارات التى تحقق الضرورات. 
إجمالى المشروعات والاستثمارات النفلة . 


إحمالى المشروعات والاستثمارات النفذة . 
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إحمالى المشروعات والاسكمارات النفلة , 
7- يثل مدى الأحذ بالتخطيط الطويل الأحل بناء على وحود رسالة محددة للمصرف 
أساساً للتخطيط المتوسط الأحل والقصير مقياسا لتقييم العملية التخطيطية. 
٠‏ مدى الأنحذ بالوظيفة الرقابية على مو فعال يمثل مقياساً للتقييم . 
نظم المعلومات القائمة بالمصرف 
عت يع وس ما ل 0 
بمموع نظم المعلوسات الأساسية الواحب توافرها 
ه- مدى وحود دليل التخطيط ومحتويات ذلك الدليل يعتبر أحد موشرات التقييم . 


"- من أهم مؤشرات التقييم نسبة الطرق المستتخدمة لتحديد أهداف المصرف إلى اجمالى 
الطرق الواحب استخخدامها . 


1- لتقييم المنطوات والنشاطات التخحطيطية يتم استخدام مؤشر : 


الخطوات والنشاطات التخحطيطية المستتخدمة 


مجموع المخطوات الواجب استخخدامها 


المواصفات الموجودة بالأهداف الوضوعة 


8- تمثل نسبة 


إجمالى مواصفات الأهداف السليمة 


الخطط المستتخدمة وفقَآ للآجال 


4- يعتبر مؤشر 
بجموع المنطط الواحب توافرها حسب الآجال 


هم - 


وكذا مؤشر جح سس يس صمب 
تجموع اخلط الواحب توافرها وفقا للمستوى الإدارى 
موشرين يستخدمان لتقييم الخطط فى العملية التخخطيطية للبنك الإسلامى 
-٠١‏ يمكن تقبيم المهارات التخطيطية من خلال مقياس 
عدد المهارات التخخطيطية المتوفرة بالمصسرف 
إجمالى اللهارات الواحب توائرها 
الأهداف الوصفية 


- يتم تقييغ الاهداف الموضوعة من عخلال نسبة سح 
بحموع الأهداف (الوصفية والكمية) 


الأهداف الكمية 
ونسبة 


بجموع الأهداف(الكمية والوصفية) 


- مدى دراسة الفرص والتهديدات فى البيئة الخارجية ودراسة نقاط القوة والضعسف 
دائخل البنك يكثلان مقاييس للعملية التخطيطية فى البنك الإسلامى . 

-١7‏ يعتبر مؤشر التغير فى عدد الحسابات الادسحارية (زيادة ونقصانا) أحد مؤشرات 
تقييم العملية التحطيطية فى البنك الإسلامى . 

-١ 5‏ يشل تشجيع الاستثمار من حلال الموشرين الآتيبين مقساييس تقييم العملية 
التخحطيطية: 


الاستئمارات قصيرة الأجل 


إجمالى التوطيف 


00 م 


الاستثمارات لويلة الأحل 


وفسبة 
إجمالى التوظطيف 
عدد الأهداف الحتقة 
-١‏ قثل نسبة 


محموع الأهداف الواحب تحقيقها للعات المختلفة 


إحدى مؤشرات تقييم العملية التخطيطية فى البنك الإسلامى . 


ااا 


المراجع 


اولا : المراجع العربية : 
أ- الكتب : 


. القرآن الكريم‎ - ١ 
الأحاديث النبوية الشريفة‎ - 
سعيد حوى » الإسلام » بيروت : دار الكتب العلمية » المذا.‎ - © 


4- د. سيد الهوارى » موسصوعة الاستثمار» الجمزء السادس »ء القاهرة : الاتحاد الدولى 
للبنوك الاسلامية .١9/81‏ م . ش 1 


مم 


الإدارة : الأصول والأسس العلمية » ١941/‏ . 
- د. عوف محمد الكفراوى » النقود والصارف فى النظام الإسلامى » الإسكئدرية : 
/ا - د. محمد رشاد الحملاوى » التخطيط الاستراتيجى » القاهرة : مكتبة عين فس » 
.١1١‏ 
- د. محمد سويلم » أساسيات الإدارة » القاهرة : دار النهضة العربية » .١95٠‏ 
ود لل به إدارة الصارف التقليدية والصارف الإسلامية -مد حل 
مققارن» القاهرة : دار النهضة العربية » 1١541/‏ . 
-٠‏ د. محمد عبد للنعم عفر » السيامسة الإقتصادية والشرعية وحل الأزمات وتحقيق 
التقدم » القاهرة : الاتحاد الدولى للبنوك الإسلامية » .١941/‏ 
-١‏ د. محمد عمارة » الإسلام والسياسة » الرد على شبهات العلمانيين » القاهرة : 
5 جمع البحوث الإسلامية » . 
- يوسض كمال محمد » فقه الاقتصاد العام » القاهرة : مستا برس للطباعة والدشرء 
155. 
الدوريات : 
- التتقارير السنوية لبنك فيصل الإسلامى . 


١ 


ثانيا : المراجع الاجنبية : 
أ- الكتب : 


داعو /للا - لطابرهك : 0ثلأ) ,العدععوسدل8 آ0 كلمارعئوط ,لابج ل بجعتوسةم -1 
. ( 1990,. 0ن) عتتادكتاابيظط 


.(1988 , عضا ممعفظ لببة تق : 0 ك180) بالعجاعم قاية 71 بلممعلررم 2 اتون) -2 


3- 0 121/81 ناه بلإعمع3 جع [1) باناكت111ع7021138 01803 7يتقاك )0011 بأء116‎ 0١ 
.م لتقن‎ 1988( . 1 


علناعة8 كسطامل /رأدتكة لاله الممططعة/لا عضول ,لماع ماده لاعع72 ع4 
1989 ,المالآ انعد : ليملا بجول7) ,نمت هعتصوعة0) لسه عأزمه8 : بااعصعع قصدل 


نا ونته00 عط انوع قهما! ,عمااعصة .7 نرصمة سه 2 11 لسسيل8 -5 
,(1989: . 00© ومنطعتاطرط ضقلاتخه 3/2 : عتدملا جل 


لولف : 00نمة) , كالبوع ا :15 مسج معدا معتدعع قصد ا , مسمسموة0  .‏ مناتدقة -6 
(1988 رعصط ممفموظ له 


ب - الدوريات : 
. (1982 ,أناجخ , طعنهة3) , عمتمسماط لمنععقهدة38 - 1 
. (1988 ,(5). 710 ,(21) 01/ا) عمتسمفاط معممظ عدمآ - 2 . 


0 


0 


إصدارات المعهد العالمي للفكر الإسلامى 


أولاً ‏ سلسلة إسلامية المعرفة: 


إسلامية المعرفة: المبادئى وخطة العمل» الطبعة الثانية» * هوام 
الوجيز في إسلامية المعرفة: المبادكئى العامة وخطة لعفل مع أوراق العمل لؤتمرات 
الفكر الإسلامي» الليعة الاوك 17 ١ه//1980م.‏ أعيد طبعه في المغرب والأردن 
والجزائر. (الطبعة الثانية ستصدر قريبًا) 

نحو نظام نقدي عادل» للد كتور محمد عمر شابرا) تر ججمه عن الانجليزية سيد محمد 
سكرء وراجعه الدكتور رفيق المصريء الكتاب الحائز على جائزة الملك فيصل العالمية 
لعام ١٠4١ه/.99١م,‏ الطبعة الثالئة (منقحة ومزيدة)» ؟11411ه/1997م. 
نحو علم الإنسان الإسلامي» للدكتور أكبر صلاح الدين أحمدء ترجمه عن الإتجليزية 
الدكتور عبد الغني خلف الله الطبعة الأولى» (دار البشير/ عمان الأردن) 4٠١‏ اه 
/ ١195م.‏ 

ا ل ل ل ل 
عبد العزيز الفائرء الطبعة الأولى» ١41١ه/1989م.‏ 


تراثنا 0 للشيخ محمد الغزالي» الطبعة الثانية» (منقحة ومزيدة) ١١4١ه/‏ 


١1ام.‏ 
مدخل | إلى إسلامية المعرفة: مع خغخطط لإسلامية علم التاريخ) للد كتور عماد الدين 
خليلء الطبعة الثانية (منقحة ومزيدة)» 1١4١هل‏ ١199م.‏ 


إصلااح الفكر الأسلامي» للدكتور طه جابر العلواني؛ الطبعة الأولى 


اهما ة9ام. 


سلسلة إسلامية الثقافة: 


دلي مكتبة الأسرة المسلمة» خخطة وإشراف الدكتور عبد الحميد أبو سليمان» الطبعة 
الأولى. 4.5 ١هاه8م9‏ ام الطبعة الثانية (منقحة ومزيدة) الدار العلمية للكتاب 
الاسلامي / الرياض ١141ه/1157م.‏ 

الصحوة الإسلامية بين الجحود والتطرف؛ للدكتور يوسف القرضاوي (بإذن من 
رئاسة المحام الشرعية بقطر)ء 1408١ه/19848م.‏ 


سلسلة قضايا الفكر الإسلامي: 


ححية السة. للشيخ عبد العني عد الخالق. الطبعة الأولى 4.17 ١ها/19483ام‏ 
(الطبعة الثانية ستصدر قريبًا). 
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أدب الاختلاف في الإسلام. للدكتور طه جابر العلواني» (بإذن من رئاسة احا م 

الشرعية ‏ بقطر)» الطبعة الخامسة (منقحة ومزيدة) 1١41١ه/‏ 1995م. 

الإسلام والتنمية الاجتاعية» للد كتور محسن عبد الحميد, الطبعة الثاني 5١١‏ 3ه/ 

م١‎ 

كيف نتعامل مع السنة النبوية: معالم وضوابط» للدكتور يوسف القرضاويء الطبعة 
الثانية ١1١141١ه/م‏ م 

كيفف نتعامل مع القران: مدارسة مع الشيخ محمد الغزالي أجراها الأستاذ عمر عبيد 

حسنة» الطبعة 0 هم ؟1597م. 

مراجعات في الفكر والدعوة والحركة؛ للأستاذ عمر فين عي الطبية الأول 

هم ١195م.‏ 


رابعًا ‏ سلسلة المابجية الإسلامية: 

أزمة العقل المسلمء للدكتور عبد الحميد أبو سليمان» الطبعة الأولى 
5هم15م. 

النبجية الإسلامية والعلوم السلوكية والتربوية: أعمالٍ المؤتمر العالمي الرابع للفكر 
الإسلامي؛ الجزء الأول: المعرفة والمنبجية » الطبعة الأولىء ١1١54١هم‏ ٠199١م.‏ 
الجزء الثاني: منبجية العلوم الإسلامية» الطبعة الأولى اه1191م. 
الجزء الثالث: منبجية العلوم التربوية والنفسية؛ الطبعة الأولى +141ه/9517١م.‏ 

معالم المج الإسلامي» للدكتور محمد عمارة» الطبعة الثانية» ؟5١141١ه‏ / ١19591م.‏ 


خامسًا ‏ سلسلة أبعاث علمية: 

أصول الفقه الإسلامي: منبج بحث ومعرفة» للدكتور طه جابر العلوائي» الطبعة 
الأولىء لم١‏ اه 19848م. 

التفكر من المشاهدة إلى الشهودء للدكتور مالك بدريء الطبعة الآولى (دار الوفاء 
القاهرة» مصرع)» ؟7١4١اهم/‏ ١199م.‏ 


سادسًا ‏ سلسلة المحاضرات: 
الأزمة الفكرية المعاصرة: تشخيص ومقترحات علاجء للدكتور طه جابر العلواني» 
الطبعة الثانيق» 7١141١اه/م‏ 1997م. 


سابعًا ‏ سلسلة رسائل إسلامية المعرفة: 
خواطر في الأزهة الفكرية واللأزق الحضاري للأمة الاسلامية» للدكتور طه جابر ' | 
العلواني» الطبعة الآولى ١5‏ اهم 1989١م.‏ ا 


نظام الاسلام العقائدي في العصر الحديث» للأستاذ محمد المبارك» الطبعة الأول 
8 0 49م. 

لمم الاسلامية للعلم» (مترجمًا عن الانجليزية)» للد كتور محمد معين صديقي» 
الطبعة الأول هم 1983م. 

قضية المنبجية في الفكر الإسلامي» للدكتور عبد الحميد أبو سليمان» الطبعة الأولى» 
هم 19864م. 

صياغة العلوم صياغة إسلامية: للدكتور اسماعيل الفاروقي» الطبعة الأولى» 405 ١ه/‏ 
89 اأام. 

أزمة التعليم المعاصر وحلوها الإسلامية» للدكتور زغلول راغب النجارء الطبعة الأولى 
هم 199.8م. 


ثامئًا ‏ سلسلة الرسائل الجامعية 


نظرية المقاصد عند العام 5 » لالدستاذ أجل الريسوني » الطيعة الأولى» دار 
الأمان بت القرنية ١١هم/‏ .٠194م‏ الدار العالمية للكتاب الإسلامي ‏ الرياض 
5 اهم/199م. 

الطاب العربي المعاصر: قراءة نقدية قِ مفاهم النبضة والتقدم والحداثة 
(918ة10-1م094)» للأستاذ فادي إسماعيل؛ الطبعة الثانية (منحقة ومزيدة)» 
هم 1997م. 

منبج البحث الاجتاعي بين الوضعية والمعيارية؛ للأستاذ محمد محمد إمزيان» الطبعة 
الثانية» ١١14١هم/‏ ١1991١م.‏ 

المقاصد العامة للشريعة: للدكتور يوسف العاله الطبعة الأولى» 51١‏ ١ها/١1951م.‏ 
التنمية السياسية المعاصرة: دراسة نقدية امقارنة في ضوء المنظور الحضاري الإإسلامي» 
للأستاذ نصر محمد عارف»ء الطبعة الأولى» 141ه/1997م. 


تاسعًا ‏ سلسلة الأدلة والككشافات: 


الكشاف الاتنصادي لآيات القران الكريم؛ للأستاذ مي الدين عطية» الطبعة الأولى» 
هم ١159م.‏ 

الفكر التربوي الإسلامي» للأستاذ محي الدين عطية؛ الطبعة الثانية (منقحة ومزيدة) 
هم 1997م. 

الكشاف الموضوعي لأحاديث صحيح البخاريء للأستاذ بحي الدين عطية» الطبعة 
الأولى» ؟141١اه/؟199م.‏ 

قائمة مختارة حول المعرفة والفكر والمابج والثقافة والحضارة» للأستاذ محي الدين 
عطية؛ الطبعة الأولى 417 ١ه/؟1931١م.‏ 


الال ا - جره جح مسر بت توعد بعس لانت 


الموزعون المعتمدون لمنشورات المعهد العالمي للفكر الإسلامي 


في شمال أمريكا: 
المكتب العربي المتحد 


لاقع تنام طهنمة لتعانولا 

59 يرمق ,520 

.ذ.ن.نا ,22303 ثلا ,دملصمعام 
329-03 (203) :181 

3209-2 (703) :برو 


المؤسسة الاسلامية 
0 ملصنو] عنسداأة] 116" 
عصما جاب ,ععادع طهج م10 لاعلاية1ة 
.آنا ,08 16[ بعامععاع بط ل ءادا 
5 | ملو.- 340 (0قكتقم :أ 
006 م 

0 


1 0 ابد نح تماق 
المملكة العربية السعودية: 
الدال' الحالمية للكئاب الاسلاميا” سلا أن 1 لكام 
ص. بء ه34 ١‏ الرياضن 50 5500 ام لل 


تليفون 1-465-0818 (966) 
فاكس 1-463-3489 (966) 


خدمات الكتاب الإسلامي 


ععابع5 عأامم8 عنحديةاة1 
5 دماج تسنطكة 171/11 10900 


.ذ.ذ.نا 46231 للآ ,كتاممقدة لمآ 


5839-38 (317) :161" 
لا839-25 (317) :10 


خدمات الاعلام الإسلامي 


عقوف" هنانف نا ! را التاتا 
.180 تعاوزة معلاء5 233 

نا بخطن 4لة ملدمطل 
22-0 (7م4) باع" 
2722-4 (4471) تروط 


المملكة الأردنية الهاشمية: 


'المعئية فالعالمي للفكر الإسلامي 


ص .ب ا 8# عمان 
تليفون 6-639992 (962) 
فاكس 6-611420 (962) 


لبنان: المغرب: 

المكتب العربي المتحد دار الأمان للنشر والتوزيع 

ص.ب 135888 بيروت 4 زنقة العامونية 

تيلفون 807779 الرباط 

تيلكس 2166515 تليفرن 723276 (212-7) 

مصر: الهند: 

المعهد العالمي للفكر الاسلامي لآ (الا) ولعلا يت كممتلوء ألطاظ عمأناوع 0 


3 . ب شارع الجزيرة الوستلى 
الزمالك ‏ القاهرة 

تليفون 340-9520 (202) 

فاكس 340-9520 (202) 


مدا صقل 9/25 +80 ,20 
دأله! 025 100 تطاعط سعلمر 
630-9 (91-11) :161 

684-04 (91-11) جوع 


المعهد العَالَيٌ الفكر الإبتالاي 


أنشئت وسجلت في الولايات المتحدة الأمريكية في مطلع القرن الخامس 
عشر الهجري (١5401١ه ‏ 1181م) لتعمل على: 


2 توفير الرؤية الإسلامية الشاملة» في تأصيل قضايا الإسلام الكلية 
وتوضيحهاء وربط الجزئيات والفروع بالكليات والمقاصد والغايات 
الاسلامية العامة. 
استعادة الهوية الفكرية والثقافية والحضارية للأمة الإسلامية؛ من 
خلال جهود إسلامية العلوم الإنسانية والاجتماعية» ومعالجة قضايا 
الفكر الإسلامي. 
إصلاح مناهج الفكر الاإسلامي المعاصرء لتمكين الأمة من استئناف " 
حياتها الإسلامية ودورها في توجيه مسيرة الحضارة الإنسائية 
وترشيدها وربطها بقيم الإسلام وغاياته. 

ويستعين المعهد لتحقيق أهدافه بوسائل عديدة منها: 

- عقد المؤتمرات والندوات العلميّة والفكريّة المتخصصة. 

-2 دعم جهود العلماء والباجثين في الجامعات ومراكز البحث العلمي 
ونشن الانتاج لتعلمن المتمين» ْ 

-- توجيه الدراسات العلميّة والأكاديمية لخدمة قضايا الفكر والمعرفة. 


وللمعهد عدد من المكاتب والفروع في كثير من العواصم العربية 
والاسلامية وغيرها يمارس من خلالها أنشطته المختلفة» كما أن له 
اتفاقات للنعاون العلمي المشترك مع عدد من الجامعات العربية الإسلامية 
والغربيّة وغيرها في مختلف أنحاء العالم. 


أخطع 10 نذأو[ 05 عأ ألاكمآ أهقصم ةم نعغصا عط 
(669 «80 .6.0) أعع ]5 01016 555 
لذ .كذ.لا 22070-4705 ذلا ,رممكصسع 1ك 
4711-3 (703) :11 
4711-2 (703) :3ط 
كفنا 1111 901153 :جرعاء 1 


لاما ولك ع لير جك ستخدانها. 


